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Vorwort

Die vorliegende Informationsbroschtire »Altermnysvielfalt im Betrieb. Strategien und Mal3snahmen
far eine nachhaltige Unternehmenspolitik in kleinen und mittleren Unternehmen« greift ein
drangendes Thema einer sich verandernden Arbeitswelt auf. Sinkende Geburtenraten und weiter
steigende Lebenserwartungen haben zu einem Wandel der Altersstruktur in den westlichen
Gesellschaften gefiihrt. Bereits 2010 wird die Altersklasse der 45- bis 59-Jahrigen die grof3te
Gruppe der Erwerbstatigen in Osterreich sein. Gesetzliche Rahmenbedingungen wie die
Reform des Pensionssystems machen ein Umdenken und Neuorientieren in Unternehmen
und bei Beschéftigten notwendig. Hier setzt die Informationsbroschiire an. Sie bietet not-
wendiges Orientierungswissen fur Klein- und Mittelunternehmen (KMUs) zur rechtzeitigen
Vorbereitung auf die veranderten Bedingungen. Es gilt gerade KMUs zu unterstiitzen und zu
starken und Wege aufzuzeigen, wie den Herausforderungen einer globalisierten Wirtschaft
mit effizienten Mitteln begegnet werden kann. Die Nutzung der Vielfalt von Menschen ist
dabei eine unverzichtbare Maf3nahme. Ein wichtiger Schritt in diese Richtung ist es, Bewusst-
sein dafur zu schaffen, dass die sich verandernde Alterszusammensetzung in Unternehmen
notwendiger Weichenstellungen und langfristiger Strategien bedarf.

Entsprechend einem integrativen Ansatz zum Alterqnysmanagement richtet sich diese Broschure
an KMUs, an Arbeitnehmerinnen, an Betriebsratinnen, an Personalvertreterinnen sowie an
Interessierte, die sich mit dem Thema Alterin) beschaftigen (wollen). Derzeit sind &ltere Arbeit-
nehmerinnen oft noch mit vorschnellen Zuschreibungen konfrontiert.

Gangige Stereotype halten sich hartnéackig; dabei stellen Menschen in der zweiten Lebens-
halfte, die gerne unter dem Begriff »altere Arbeitnehmerinnen« zusammengefasst werden,
eine unverzichtbare Ressource fur Unternehmen dar. Die Broschire stellt notwendiges Orien-
tierungswissen zum Abbau von Altersstereotypen bereit und benennt wichtige Themenfelder
sowie konkrete MaBnahmen, wie die Arbeitsfahigkeit der Mitarbeiterinnen in lhrem Betrieb
wahrend des gesamten Erwerbslebens geftrdert, erhalten und genutzt werden kann. Es
werden beispielhafte Wege zur Verbesserung der praventiven Personalarbeit im Sinne eines
Alter(n)smanagements bzw. weiter gefasst eines Diversitatsmanagements vorgestellt.

Daruiber hinaus werden an drei ausgewahlten KMUs betriebliche Beispiele aufbereitet und in
anschaulicher Form zuganglich gemacht. Dies ermdglicht es, von anderen Unternehmen zu
lernen und eigene Konzepte weiterzuentwickeln.

Selbstverstandlich hat jeder noch so konkrete Versuch, Wissen aufzubereiten, seine Grenzen
in der praktischen Erprobung und Umsetzung. Welche MaRhahmen im Einzelnen fir ein
Unternehmen sinnvoll sind, sollte immer betriebsspezifisch und bedarfsorientiert entwickelt
werden. Komplettiert wird die vorliegende Broschire durch einen Serviceteil, der in Form
eines Selbst-Checks Anregungen flr die Einschatzung des Status quo im Betrieb gibt sowie
weitere nitzliche Informationen zum Thema bereithalt.

Mo b pTE=_ &

Helga Eberherr Alexander Fleischmann Roswitha Hofmann
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Perspektiven auf Alter(n)

Die soziodemografische Entwicklung der
letzten Jahrzehnte hat zu einer sehr erfreu-
lichen Entwicklung gefuhrt. Wir werden
immer &lter. Eine 2005 in Osterreich gebo-
rene Frau kann statistisch betrachtet damit
rechnen, 82 Jahre alt zu werden, und ein
Mann 76 Jahre. Noch Anfang der 1980er
Jahre lag dieser Wert mit 76 Jahren fUr Frauen
und 69 Jahren fur Manner deutlich niedri-
ger. Die steigende Lebenserwartung ist Aus-
druck daflr, dass sich die Qualitat des
Alterns auf Grund unterschiedlicher Ent-
wicklungen der letzten Jahrzehnte immer
weiter verbessert hat. Verbesserte Lebens-
qualitaten sowie die umfangreiche medizi-
nische Versorgung haben mafgeblich zu
dieser Entwicklung beigetragen. Die Sozio-
logie spricht hier von einer Verjingung des
Alters.! Ein heute 50-jahriger Mensch ist
schwer vergleichbar mit einem 50-Jahrigen
vor 20 Jahren. Im Alltag kennen wir vermut-
lich alle die Erfahrung, wie schwer es uns
manchmal féllt, das Alter einer Person zu
schatzen. Diese Alltagserfahrungen zeigen,
dass die Bilder in unserem Kopf, wie z.B.
ein 55-jahriger Mann auszusehen hat, oft
nicht zu dem passen, was wir sehen. Die
Vielfalt von Alternsverlaufen und somit auch
die Unterschiede innerhalb von Altersgrup-
pen haben ebenfalls zugenommen.

A Itern ist ein Prozess, der fiir
Individuen und Gruppen hochst
unterschiedlich verlauft.

Die Zuordnung zu einer Altersgruppe ist
ein denkbar schlechtes Kriterium, um

eine Person in ihren Kompetenzen und
Fertigkeiten beurteilen zu konnen.

Verandertes
Arbeitskraftepotenzial

Die sinkende Geburtenrate einerseits und
die steigende Lebenserwartung andererseits
haben sowohl in Osterreich als auch in der
gesamten EU zu einem ausgepragten de-
mografischen Wandel gefuhrt. Wirft man
einen Blick auf die Entwicklung der dster-
reichischen Bevolkerungsstruktur, so wird
deutlich, dass 1910 der Bevolkerungsaufbau
in Osterreich noch die klassische Form einer
Pyramide hatte, d.h. eine breite Basis, die
bis zu den Altesten nach oben hin schméler
wird. Heute kann man nicht mehr von einer
Pyramide sprechen, da die Basis schméler
und die Spitze breiter wird. Seit 2005 sind
erstmals mehr Menschen dber 40 als unter
40 Jahre alt. Bereits 2010 wird die Alters-
klasse 45-59 die grofdte Altersgruppe im
Erwerbszeitraum sein und danach weiter
zunehmen.? Korrespondierend mit dieser
Entwicklung wird das durchschnittliche Er-
werbsalter in den nachsten 30 Jahren von
39 auf 43 Jahre steigen.

Herausforderung fiir die
Wirtschaft

Der demografische Wandel wird sich deut-
lich auf die Wirtschaft auswirken und stellt
damit eine Herausforderung fur osterrei-
chische Unternehmen dar. Die skizzierten
Veranderungen der Altersstruktur werden
weit reichende Auswirkungen auf das Ar-
beitskrafteangebot von morgen haben. Nicht
zuletzt erfordern die veranderten politischen
Rahmenbedingungen in Folge der Pensions-
reform 2003 ein Umdenken in Unternehmen
und bei den Personalverantwortlichen. Be-
legschaften werden zukUnftig langer im



Unternehmen bleiben und Beschéftigte
werden sich auf einen langeren Verbleib im
Erwerbsleben einzustellen haben. Parallel
zur alternden Gesellschaft wird der Alters-
durchschnitt der Belegschaften in den Be-
trieben deutlich ansteigen. Einer sinkenden
Zahl junger Berufseinsteigerinnen steht eine
weiter zunehmende Gruppe Aalterer Mitar-
beiterinnen gegeniber. Prognosen zufolge
werden Migrationsbewegungen diesen Trend
nicht grundlegend ausgleichen kdnnen.

Chancen fiir Unternehmen

Das heil3t konkret, dass die Altersgruppe der
15- bis 35-Jahrigen den Unternehmen zu-
kunftig immer weniger zur Verfiigung stehen
wird. Fir Unternehmen wird es deshalb
wichtiger werden, die Arbeitsfahigkeit ihrer
Mitarbeiterinnen mdglichst lange zu erhalten,
ihr Know-how entsprechend zu nutzen und
weiter zu fordern. Fur Betriebe erscheint es
heute in der Regel oft noch rationaler, den
prognostizierten Problemdruck erst einmal
abzuwarten. Hinzu kommt, dass insbeson-
dere bei Klein- und Mittelunternehmen
(KMUs) in der Regel das dominierende »All-
tagsgeschaft« und die Unwagbarkeiten des
zukunftigen Arbeitskraftebedarfs oft zu ei-
nem sehr kurzfristigen Zeithorizont in der
Personalplanung und -entwicklung fuhren.
Um den Anforderungen einer globalisierten
Wirtschaft erfolgreich begegnen zu kénnen
wird es auch fur KMUs zur Uberlebensfrage,
die Wettbewerbs- und Innovationsfahigkeit
auszubauen. Es gilt deshalb, rechtzeitig
MaRnahmen in der Unternehmenspolitik zu
setzen, um fur die neuen Herausforderun-
gen vorbereitet zu sein. Alterin)smanage-
ment ist ein wichtiger Schritt in diese Rich-
tung. Die vorliegende Broschire liefert hier-
zu wichtige Anregungen.

D er demografische Wandel ist nicht
beeinflussbar, seine Auswirkungen

konnen jedoch gemanagt werden!
Sollten Sie auch derzeit noch keinen
konkreten Handlungsbedarf sehen - eine
vorausschauende Gestaltung wird sich
langfristig rechnen!

Fiinf gute Griinde fiir
eine Unternehmens-
und Personalpolitik:

1)
Fachkrafte werden zunehmend weniger
werden ...
Deshalb bedarf es angemessener Stra-
tegien, um Fachkriifte im Betrieb zu
halten.

2)
Die Belegschaften in Unternehmen werden
zunehmend élter ...
Deshalb fiihrt kein Weg daran vorbei,
in die Erhaltung der Arbeitsfidhigkeit
aller Beschdftigten zu investieren.

3)
Wissen und Kompetenzen der Mitarbeite-
rinnen schaffen Wettbewerbsvorteile ...
Deshalb bedarf es gezielter MaSinah-
men, um aufgebautes Know-how fiir
Unternehmen zu erhalten, zu fordern
und den Transfer zu sichern.

4)
FUr Arbeitgeberlnnen wird es zunehmend
wichtiger werden, sich als attraktives Unter-
nehmen fir qualifizierte Arbeitskrafte zu
prasentieren ...
Deshalb ist es wichtig, sich als Unter-
nehmen mit attraktiven Arbeitsbedin-
gungen fiir Menschen mit unterschied-
lichen Lebenszusammenhdngen zu po-
sitionieren.

5)

Die veranderten gesetzlichen Rahmenbe-
dingungen wie etwa das erhdhte Pensions-
alter stellen neue Herausforderungen fur
Unternehmen dar ...

Deshalb bedarf es nachhaltiger Kon-

zepte und langfristiger personalpoliti-

scher Planungen.

Ein erster wichtiger Schritt besteht darin,
sich Klarheit Uber mogliche Auswirkungen
der genannten Veranderungen auf die ver-
schiedenen Generationen im eigenen Be-
trieb zu verschaffen. FUhrungskrafte sind
daher gefordert, sich grundlegendes Wissen
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53.
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anzueignen, um die Potenziale der Mitar-
beiterinnen aller Altersgruppen und hier
insbesondere »Alterer« im Arbeitsprozess
besser einschatzen zu kdnnen. Beispielhaf-
te Wege zur Verbesserung der praventiven
Personalarbeit im Sinne eines Alternysma-
nagements kdnnen hierfir Anregungen ge-
ben. Was sinnvoll zu tun ist, muss betriebs-
spezifisch und bedarfsorientiert entwickelt
werden. Ein eigenes zukunftsfahiges Kon-
zept und entsprechende MaRnahmen soll-
ten mit Fihrungskraften und, soweit mog-
lich, unter Beteiligung der Mitarbeiterinnen
gemeinsam erarbeitet werden. Dies fordert
die Akzeptanz und die Wirksamkeit der Ver-
besserungsmalRnahmen und erhoht die
Fahigkeit des Unternehmens, unter sich
weiter &ndernden Bedingungen erfolgreich
wirtschaften zu kénnen. Konkrete Anre-
gungen dazu finden Sie in den folgenden
Kapiteln.

Funf Fragen,
die sich fur Unternehmen stellen

1)
Wie kann sich das Unternehmen auf die zu-
kinftigen Anforderungen gut vor-
bereiten?

2)

Wie kann die »demografische Brille« in das
unternehmerische Handeln inte-
griert werden? Wie kann die Arbeits-
fahigkeit aller Mitarbeiterlnnen tber
die Zeit erhalten werden?

3)
Wie kénnen die speziellen Fahigkeiten aller
und insbesondere &lterer Mitarbeite-
rinnen gut genutzt werden?

L)
Welche Rahmenbedingungen sind fur ein
Alternysmanagement geeignet oder
mussen erst geschaffen werden?

5)

Welche Auswirkungen auf das Unternehmen
haben die veranderten politischen
Rahmenbedingungen (wie z.B. die
Pensionsreform)?

Wirtschafts- und
beschaftigungspolitische Ziele
auf EU-Ebene

Auf EU-Ebene ist das Thema »Alter« bereits
seit einigen Jahren ein wichtiges Thema.
Die demografische Entwicklung, der beflr-
chtete Arbeitskraftemangel sowie die Dis-
kussionen zur Sicherung der Sozialversiche-
rungs- und Rentensysteme sind wichtige
Stichworter dazu. Um Wettbewerbsnachtei-
le, Produktivitats- und Wachstumsverluste
zu vermeiden sowie sozialer Exklusion
gegenzusteuern ist eine aktive Auseinan-
dersetzung und Gestaltung unumganglich.
Auf EU-Ebene, auf nationaler Ebene, auf
Unternehmensebene sowie auf Ebene der
Beschéftigten braucht es Strategien und
MaRnahmen, die diesen Entwicklungen
Rechnung tragen. Die EU setzt dabei auf
eine Verbindung von Wirtschafts- und
Sozialreformen, um den positiven wie
negativen Effekten des demografischen
Wandels und der wirtschaftlichen Globali-
sierung zu begegnen. Um dem drohenden
Arbeitskraftemangel bereits jetzt gegenzu-
steuern, soll die verstarkte und langere
Einbindung Alterer in den Arbeitsprozess
gefordert werden.

Handlungsbedarf in Osterreich

Im Rahmen der europaischen Beschafti-
gungsstrategie vom Marz 2000 und der
nachfolgenden strategischen MafRRhahmen
hinsichtlich der Gruppe »Altere« wurden
ambitionierte Ziele definiert. Die Beschafti-
gungsquote der 55- bis 64-Jahrigen soll bis
2010 auf 50% angehoben werden. In Oster-
reich lag im OECD-Vergleich® dazu 2005 die
Beschaftigungsquote dieser Altersgruppe
bei 31,8%. Differenziert nach Geschlecht
ergab dies eine Quote von 22,9% bei Frauen
und 41,3% bei Mannern. Diese Zahlen ver-
deutlichen, dass Ziele und Realitdten in
Osterreich weit auseinander klaffen. Alter
wird demnach nicht nur angesichts des
demografischen Wandels, sondern auch
durch die EU-Vorgaben fir Unternehmen
zunehmend zum Thema. Eine EU-Studie mit
dem Titel »Geschdftsnutzen von Vielfalt -



Bewdhrte Verfahren am Arbeitsplatz« zeigt,
dass die Diversitatskategorie »Alter« in den
befragten europaischen Unternehmen?*, die
sich mit Diversitat beschaftigen, an vorders-
ter Stelle rangiert. Alter wurde an die zweite
Stelle (39,1%) nach Geschlecht (42,3%) ge-
reiht.® Arbeitgeberlnnen wie auch Beschaf-
tigte und Arbeitssuchende sind vor diesem
Hintergrund mit neuen Situationen und He-
rausforderungen konfrontiert. Die Erhaltung
der Arbeitsfahigkeit bis zum reguléaren Pen-
sionseintritt sowie die Beschaftigung aller
erwerbsféhigen Altersgruppen kann nur si-
chergestellt werden, wenn sowohl von staat-
licher Seite, von Unternehmensseite sowie
von Beschéftigtenseite entsprechende An-
strengungen unternommen werden.

»Active Ageing«
als europadischer Ansatz

Durch den Europaischen Sozialfonds (ESF)®
und hier insbesondere durch das EQUAL-
Programm’ stellte die Europaische Union in
den letzten Jahren Gelder fir die Entwick-
lung von »Strategien aktiven Alterns«®und
die Schaffung integrativer Arbeitsumfelder
zur Verfugung. Auch in den nachsten Jahren
wird die EU verstarkt in dieses Themenfeld
investieren. Was aber wird nun unter der
Bezeichnung »aktives Altern« verstanden?
Wie der Name nahe legt, umfasst dieses
Konzept alle Altersgruppen im gesamten
Lebens- und Erwerbsverlauf und setzt nicht
erst bei den so genannten »alteren Be-
schaftigten« an.

Durch vielfaltige MaBnahmen auf
europaischer, nationaler sowie betriebli-
cher und individueller Ebene sollen die Pro-
duktivitdt und Aktivitat aller Burgerlnnen
maglichst lang erhalten und gefordert wer-
den. Weiters soll durch eine verstarkte und
langere Einbindung Alterer in den Arbeits-
prozess dem drohenden Arbeitskraftemangel
begegnet werden. Burgerlnnen und Unter-
nehmen sind aufgerufen, wéahrend des
gesamten Erwerbslebens starker in Bildung
und Fortbildung zu investieren — selbstver-
standlich mit bestmdoglicher Unterstlitzung
von staatlicher Seite sowie von Seiten der
Sozialpartner.

Herstellung und Sicherung
von Chancengleichheit

Der Europaische Sozialfonds und die in des-
sen Rahmen geforderten Projekte zielen
auch auf den Abbau von Diskriminierungen
auf dem Arbeitsmarkt, indem sowohl die
Auswirkungen als auch die Ursachen fir
Ungleichbehandlungen in den Blick ge-
nommen werden. Vladimir Spidla, EU-Kom-
missar fur Beschéaftigung, soziale Angele-
genheiten und Chancengleichheit, drickt
dies so aus:

Die Akzeptanz von Vielfalt

und Gleichberechtigung ist
[...] nicht nur eine Frage der
Menschenrechte und der
Menschenwiirde, so zentral
dies auch ist! Sie ist auch
ein Schliissel fiir Erfolg in
der globalisierten Wirtschaft
sowie angesichts des

demografischen Wandels. ((

Die Férderung von Vielfalt und die Bekamp-
fung von Diskriminierung sollen im Rahmen
der EU demnach fur eine Vielzahl von Men-
schen soziale Verbesserungen bringen und
gleichzeitig von wirtschaftlichem Nutzen
sein. Neben MalRRnahmen zur Chancen-
gleichheit von Frauen und Mannern (sTicH-
WORT: GENDER-MAINSTREAMING) wurde Anfang
dieses Jahrzehnts die Diskriminierung aus
Grunden der Rasse, der ethnischen Her-
kunft, der Religion oder der Weltanschau-
ung, einer Behinderung, der sexuellen Aus-
richtung und auf Grund des Alters durch
Antidiskriminierungsrichtlinien® verboten.

Die entsprechenden Richtlinien
wurden von allen Mitgliedsstaaten ratifi-
ziert, wodurch sich diese prinzipiell zu
Chancengleichheit und Nicht-Diskriminie-
rung bekennen. In Osterreich erfolgte 2004
die rechtliche Verankerung der neuen EU-
Richtlinien im Bundesgleichbehandlungs-
gesetz. Im dieser Broschtire
finden Sie weiterfihrende Informationen
zur rechtlichen Situation.

Viadimir Spidia,
EU-Kommissar fiir
Beschiftigung,
soziale Angelegen-
heiten und Chancen-
gleichheit, 2005

6

Mit Mitteln des
Europdischen Sozi-
alfonds werden
Ausbildung und
Beratung sowie die
Schaffung neuer
Arbeitspldtze in den
Mitgliedsléndern
der Europdischen
Union gefordert.

7

Die europdische
Gemeinschaftsiniti-
ative EQUAL ist ein
Forderprogramm
der Europdischen
Union mit dem Ziel
der Bekampfung
von Diskriminierung
und Ungleichheiten
im Zusammenhang
mit dem Arbeits-
markt; es wird
durch den Europdi-
schen Sozialfonds
finanziert und auf
nationaler Ebene
kofinanziert.

8
Spidla 2005: 3.

9

Vgl. Europdische
Kommission 2005b;
2005¢.
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»Jung, dynamisch, kreativ«: Stereotype

auf dem Prufstand

Was heiBt eigentlich alt?

In der Arbeitswelt ist die Frage, ab wann
jemand als »alter« gilt oder so eingestuft
wird, nur schwer zu beantworten, da die
Grenzen flieRend sind. Es lasst sich jedoch
beobachten, dass z.B. Frauen mitunter be-
reits mit 35 oder 40 als »alter« klassifiziert
werden, Manner eher mit 40 oder 45 oder
manchmal erst ab 50 oder 55. Die Grenze,
ab wann eine Arbeitnehmerin oder ein
Arbeitnehmer als alt bezeichnet wird, ist
dabei in den vergangenen Jahren stetig ge-
sunken, und das, obwohl die bereits be-
schriebenen Veranderungen des Alterwer-
dens eine gegenteilige Tendenz nahe legen
wirden. Fur wie alt oder auch fir wie jung
jemand eingestuft oder wahrgenommen
wird, hat im Grunde wenig mit dem kalen-

darischen Alter zu tun, sondern ist vielmehr
davon abhangig, welche Bezugsgrolie ver-
wendet wird. Anders formuliert: Unter 80-
Jahrigen kann eine 50-jéhrige Person als
jung eingestuft werden. Als Kind haben wir
vielleicht unsere Eltern als »alt« wahrge-
nommen und unsere GroReltern als uralt.
Wir kdnnen uns selbst jedoch in jeder
Altersgruppe als jung erleben. Diese Bei-
spiele verdeutlichen, dass Alterseinordnun-
gen immer relativ zu sehen und eine Frage
der Perspektive und des Umfeldes sind.

Trotz dieses Wissens werden mit
bestimmten Altersgruppen wie Alten oder
Jungen stereotype Eigenschaften in Verbin-
dung gebracht. Der folgende Teil mdchte
deshalb Denkanstol3e zu kulturell entstan-
denen Zuschreibungen und Stereotypen des
Alters anbieten.




Sprache als Bedeutungstragerin

Wirft man einen Blick auf die Begriffsge-
schichte des Wortes »alt«, macht man eine
interessante Entdeckung. Der Begriff »alt«
geht auf das 8. Jahrhundert zurtick und
stand in seiner Ausgangsbedeutung fur »ge-
wachsen, erwachsen«. Dies macht deutlich,
dass der Wortursprung an sich wertneutral
bzw. positiv besetzt war.

Im »Worterbuch der deutschen Ge-
genwartssprache« lasst sich bereits eine
Bedeutungsveranderung feststellen.” Die ur-
sprunglich wertneutrale Bezeichnung hat
eine Bedeutungsverschlechterung erfahren.
Auffallend ist, dass sich die negativen Be-
deutungen von »alt« in erster Linie auf Men-
schen beziehen, z.B.: »alter Geizkragen,
»alte Schachtel« oder Ahnliches. Positive
Bedeutungen beziehen sich vorrangig auf
Dinge, z.B.: »alter Wein«, »alter Schmuck«
oder Ahnliches. Diese Entwicklung setzt sich
auch in neueren Worterblchern der deut-
schen Sprache fort. Sprache ist also ein
Seismograph dafur, welche Bewertungen
und gesellschaftlichen Einstellungen mit
bestimmten Begriffen transportiert werden.

usgangsbedeutung des Begriffs
»alt« ab dem 8. Jahrhundert:

»gewachsen, erwachsen«
(Kluge, Etymologisches Worterbuch der deutschen Sprache, 1999)

So muss festgehalten werden, dass die Be-
zeichnungen »alt« und »élter« vielfach ne-
gativ besetzt sind. Selbstverstandlich weif3
man dadurch noch nichts Uber effektive
Eigenschaften und Verhaltensweisen von
Personen oder Gruppen. Es dient vielmehr
als Unterscheidungsmerkmal, durch das Per-
sonen oder Gruppen identifiziert und be-
wertet werden. Hier bewegen wir uns auf
der Ebene von Stereotypen.

Was sind Stereotype
und wie entstehen sie?

Unter Stereotype wird ein standardisiertes,
vereinfachtes mentales Bild verstanden,
das Mitgliedern einer Gruppe zugeschrieben
wird. Stereotype kdnnen als Urteilsverein-
fachungen verstanden werden. Die Zuge-
horigkeit zu einer bestimmten Gruppe reicht
aus, um von anderen Menschen in be-
stimmter Art und Weise beurteilt zu werden.
Diese Beurteilung verfestigt sich umso mehr,
wenn zusatzliche Informationen oder der
personliche Kontakt fehlen. Stereotype
sagen uns nichts Uber tatsachliche Kompe-
tenzen oder Eigenschaften von Personen
oder Gruppen.

Stereotype, also festgefahrene Bil-
der und Wertvorstellungen, entstehen in
Abhangigkeit von sozialen, kulturellen und
politischen Einflissen. Im Alltag werden
Stereotype erneuert, verfestigt und repro-

10
Vgl. Klappenbach/
Steinitz 1964.




»Jung, dynamisch, kreativ«

duziert. Welche Stereotype nun konkret in
Alltagssituationen zu »alt« oder »jung«
wirksam werden, ist immer auch vom Kon-
text abhangig. In einem Unternehmen, das
sich der Kultur »jung und dynamisch« ver-
schrieben hat, werden Stereotype zu »alt«
oder »jung« anders eingesetzt werden als
z.B. in einem Unternehmen, das die Kun-
dinnengruppen 50+ ansprechen will. Ste-
reotype zu Alter unterscheiden sich auch
nach Geschlecht. Altere Frauen lésen andere
Bilder und Zuschreibungen aus als altere
Manner. Wir brauchen uns nur kurz vorzu-
stellen, welche Bilder vor dem inneren
Auge auftauchen. Mit ziemlicher Sicherheit
werden sich diese unterscheiden. Stereotype
Vorstellungen Uber die ideale weibliche
bzw. die ideale méannliche Arbeitskraft fih-
ren derzeit noch oft dazu, dass mit zu-
nehmendem Alter der Weg aus einer er-
werbsfreien Position in eine Beschaftigung
schwieriger wird. Dies nltzt weder den
Unternehmen noch den Arbeitnehmerin-
nen, da dadurch vorhandene Potenziale
nicht eingesetzt werden kénnen und viel-
faltige Chancen nicht genutzt werden.

Was ist die soziale Funktion von
Stereotypen und ihre Bedeutung
im Alltag?

»  Stereotype geben uns ein Gefuhl der
Sicherheit, etwas UuUber die andere
(héufig weitgehend unbekannte) Per-
son zu wissen oder andere Personen
einschatzen zu kénnen.

»  Stereotype sind effizient — sie vereinfa-
chen die Art, wie wir Uber unser sozia-
les Umfeld denken.

>  Stereotype tragen dazu bei, soziale
Strukturen und somit auch Machtver-
haltnisse und Ungleichheiten in der
Gesellschaft aufrechtzuerhalten.

Jeder Mensch hat vorgefertigte Urteile Uber
Sachverhalte oder Gruppen. Unser Denken
und Handeln ist mehr, als wir glauben —
und als uns lieb ist —, von stereotypen Bil-
dern bestimmt. Die Einordnung von Men-
schen in Typen ist dabei durchaus nutzlich




und in gewissem Sinne durchaus 6kono-
misch. Stereotype sind Vereinfachungen aus
einem Sparsamkeitsprinzip heraus. Es ist
unmdglich, in der Reaktion auf eine Person
z.B. diese in ihrer gesamten Einzigartigkeit
zu bertcksichtigen. Die Stereotypisierung
von Menschen ist aus dieser Sicht fur die/
den BeurteilerIn vielleicht vorteilhaft, kann
jedoch gerade deshalb Unschéarfen aufwei-
sen und zu Fehlurteilen fuhren.

Personen mit einem bestimmten
kalendarischen Alter wie z.B. 45 oder 50
sind in der Arbeitswelt oft mit stereotypen
Bildern uber Altere konfrontiert. Dies kann
dazu fuhren, dass sie ausschlie3lich auf
Grund ihres Alters und ohne Berucksich-
tigung ihrer Qualifikation fur Neueinstel-
lungen nicht mehr in Betracht gezogen
werden. Der betroffenen Person gegeniber
fuhrt dies zu inadaquaten Beurteilungen.
Solcherart motivierte personalpolitische Ent-
scheidungen kénnen dazu fuhren, dass sehr
gut geeignete Bewerberinnen auf Grund
stereotyper Beurteilungsschemata nicht in
Betracht gezogen werden. Dadurch kénnen
einem Unternehmen in Personalauswahl-
prozessen wertvolle Wissenstragerinnen ent-
gehen. Aus sozialpsychologischer Sicht sind
negative Zuschreibungen fur Individuen
auch insofern problematisch, als sie sich
auf das Selbstbild auswirken und die Selbst-
einschatzung beeinflussen kdnnen.

Wie konnen Stereotype
verandert werden?

Stereotype zeichnen sich durch eine beson-
dere Langlebigkeit und Verédnderungsresis-
tenz aus. Jedoch kénnen sie sehr wohl auch
verandert werden. Gegenwartig gibt es viele
Anzeichen flur einen beginnenden Werte-
wandel. Ein Indiz dafur ist eine zu beob-
achtende Differenzierung des gangigen Al-
tenbildes. Neue Sprachschépfungen belegen
diese Entwicklung. So verweisen Begriffe
wie »Altenkompetenz« oder »Seniorexperte«
bzw. »Seniorexpertin« auf spezifisch wert-
volles Wissen Alterer. Im englischsprachigen
Raum zeigt sich das sich verdndernde Alten-
bild ebenfalls durch eine Vielzahl neuer
Benennungen und Kurzel, die positiv be-
setzt sind. Interessant ist, dass die neuen
positiven Bezeichnungen nicht nur auf das
Alter referieren, sondern auch auf Lebens-
umstande oder finanzielle Situation Bezug
nehmen. Diese Beispiele zeigen, dass ein
bewusster Einsatz von Sprache, die auf viel-
faltige Aspekte des Alterns verweist, ein
Aufweichen von Stereotypen bewirken kann.
Aufmerksamen Beobachterlnnen der Werbe-
wirtschaft dirfte nicht entgangen sein, dass
sich auch hier Veranderungen abzuzeichnen
beginnen. So werden die »Alteren« nicht
nur zunehmend als Zielgruppe der Werbung
entdeckt, sondern auch die Vielfalt der Dar-
stellungen hat zugenommen. Diese Beispiele
zeigen, dass herkdbmmliche Altersbilder zu-
nehmend in Frage gestellt und an ihre Stelle
neue Bilder eines positiven Alterwerdens
gesetzt werden, die auf die Vielschichtigkeit
von Altern) verweisen.

otwendig ist es, eine differenzierte Sichtweise
des Alterns und Alters zu entwickeln:

v

v

Jedelr altert zu einem anderen Zeitpunkt und in anderer Weise.
Jedelr durchlduft anders gelagerte Alterungsprozesse mit Zu-

und Abnahme bestimmter Funktionen.

v

Jedelr hat innerhalb ihres/seines Alterungsprozesses die Fahig-

keit, zu lernen, sein Verhalten zu dndern und immer wieder
neue Perspektiven zu entwickeln.

v

Die jeweilige Lebens- und Erwerbsbiografie sind entscheidende

Einflussfaktoren fur diesen Prozess.
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Ein Ergebnis der
systematischen
Erforschungen des
medizinisch-bio-
logischen und
sozialen Alternspro-
zesses ist die Vielfalt
an Alternsstilen und
Formen des Alterns.
Mayer/Baltes (1996)
haben in der
»Berliner Alters-
studie« z.B. bei
Hochbetagten zwdlf
Alternsstile auf der
Basis der sozialen
und kognitiven
Kompetenz unter-
schieden. Die Vielfalt
und Individualitdt
des Alterns wird -
so die Erkenntnisse
aus der Forschung -
weiter zunehmen.
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Vielfalt managen — Diversitat gestalten

Sich verandernde Lebenszyklen

Im Laufe einer Lebensgeschichte durchlauft
jeder Mensch verschiedene Phasen. Die tra-
ditionelle, ans Erwerbsleben geknipfte Ein-
teilung gliedert und strukturiert einen
Lebenslauf in drei Phasen, namlich Ausbil-
dung, Erwerbsarbeit und Ruhestand.

Bei dieser Phaseneinteilung ist
hervorzuheben, dass typisch weibliche Bio-
grafie- und Erwerbsverlaufe diesem Modell
am wenigsten je entsprochen haben und
nach wie vor diesem Modell weniger ent-
sprechen. Erwerbsunterbrechungen zuguns-
ten von Familienarbeit oder auf Grund von
Betreuungsleistungen fur Angehorige sind
bei Frauen eher die Regel als die Ausnahme.
Aber auch Lebensverlaufe von Mannern ent-
sprechen zunehmend weniger dieser klassi-
schen Linearitat.

Als wichtige Grinde und Entwick-
lungen fur eine Aufweichung der linearen
Abfolge dieser drei Phasen sind zu nennen:

Veranderungen des Arbeitsmarktes;
Ausbildungszeiten verlangern sich;

Ausbildung wird als lebenslanger Pro-
zess verstanden (lebenslanges Lernen);

Verdnderung der Erwerbsbeteiligung
von Frauen;

Linearitat von Erwerbsverlaufen nimmt
ab (diskontinuierliche Erwerbsverlaufe);

Doppelbelastung bzw. Vereinbarkeits-
dilemma von Frauen und Mannern;

Pluralisierung der Lebensalter”, Lebens-
formen und Lebensstile.

Dies hat zur Folge, dass sich Erwerbsbiogra-
fien von diesem Modell einer Dreiteilung
des Lebenslaufs wegentwickeln. Heute gilt
fur beide Geschlechter vermehrt das so ge-
nannte Modell der Patchwork-Biografie.
Zeiten von Fort- und Weiterbildung, von Ar-
beitslosigkeit oder Umschulung wahrend
der Erwerbsphase sowie nachberufliche Ta-
tigkeiten weichen das Bild der standardi-
sierten Lebensarbeitszeit immer starker auf.
Hinzu kommt eine Erosion in Richtung Teil-
zeitarbeit, befristeter, flexibler und atypi-
scher Beschaftigungsformen.

Grundsatzlich leben wir in einer
Zeit, in der Planungshorizonte und Lebens-
perspektiven unsicherer geworden sind. Fir
die individuelle Erwerbslaufbahnplanung
bedeutet dies, dass von der Vorstellung
kontinuierlicher Erwerbsverlaufe abzuge-
hen ist. Dies trifft tendenziell wohl eher fir
Manner zu, da in Lebensplanungen von
Frauen Erwerbsunterbrechungen oft bereits
fixer Bestandteil der eigenen Lebenspla-
nung waren und sind.

Aus personalpolitischer Sicht geht
es bei der Thematik alter werdender Beleg-
schaften oder des Alterns im Unternehmen
nicht nur um heute éltere, sondern auch um
heute jlngere, kunftig éltere Arbeitnehme-
rinnen, fur die es eine auf diskontinuierliche,
vielféaltige Lebenszyklen abgestimmte Per-
sonalplanung zu entwickeln gilt. Es geht in
diesem Sinne um einen umfassenden lebens-
zyklischen Ansatz. Wie der Begriff bereits
nahe legt, setzt dieser Ansatz bei allen Alters-
gruppen an und zahlt dabei auf die nach-
haltige Wirkung von MalRnahmen z.B. im
Bereich der Arbeitsorganisation, des Arbeits-
und Gesundheitsschutzes oder der Personal-
entwicklung (- ALTER(N)SMANAGEMENT: AUSGE-
WAHLTE MASSNAHMEN, s. 30). Der Vorteil liegt auf
der Hand: Als nachhaltige Strategie adressiert
dieser Ansatz nicht nur eine spezifische
Altersgruppe, sondern alle Beschaftigten.



Work-Life-Balance

Vor dem Hintergrund steigender Flexibili-
tatsnotwendigkeiten aus unternehmerischer
Perspektive einerseits sowie vielfaltiger Le-
bensentwiirfe und Interessen aus Perspek-
tive der Arbeitnehmerlnnen andererseits
steigt die Notwendigkeit an bedarfsorien-
tierten Losungen. Bisher fehlen oft noch
geeignete und zielgenaue MaflRnahmen,
welche die aus unterschiedlichen Lebens-
kontexten resultierenden Bedurfnisse ent-
sprechend bertcksichtigen. Ansétze in diese
Richtung werden derzeit insbesondere unter
dem Begriff Work-Life-Balance diskutiert
und erarbeitet. In einem umfassenderen
Verstandnis wird unter diesem Begriff viel
mehr verstanden als blo3 familienfreund-
liche MaRnahmen. Er inkludiert ebenso Kon-
zepte, die eine intelligente Verzahnung von
Arbeits- und Privatleben schaffen — Kon-
zepte also, die darauf abzielen, Berufsbio-
grafien unter Rucksicht auf individuelle Le-
bensentwirfe und -phasen zu ermdglichen.
Solche MaRnahmen im Sinne gesamtbe-
trieblicher Diversity-Strategien (» DIVERSITY
MANAGEMENT, s. 19) umfassen bedarfsspe-
zifisch ausgestaltete Arbeitszeitmodelle eben-
so wie Aspekte des lebenslangen Lernens
oder der alternsgerechten Arbeitsgestal-
tung und -organisation. Alternsgerechte
MalRnahmen umzusetzen heif3t vor diesem
Hintergrund auch, den zunehmend hetero-
gener werdenden biografischen Verlaufen
und Bedurfnissen gerecht zu werden.

Studien® zufolge amortisieren sich
MaBnahmen zur Verbesserung der Work-
Life-Balance in Unternehmen relativ schnell.
Bekanntermaf3en ist Replacement, sind also
Nachbesetzungen immer eine kostspielige
Angelegenheit. Durch Steigerung der Ar-
beitsplatzattraktivitat fur Mitarbeiterlnnen
kann hier eingespart werden. Auch ver-
ringern sich z.B. die Kosten fir die Uber-
brickung zwischenzeitlich nicht besetzter
Stellen deutlich durch verkirzte Abwesen-
heitszeiten und schnelleren Wiedereinstieg
in den Beruf nach einer Familienpause oder
nach auRerbetrieblichen Qualifizierungs-
maflnahmen.” So kann beispielsweise durch
eine groflere Vielfalt von Ruckkehrmdglich-
keiten nach einer Elternpause die Kontinui-
tat erhoht werden.

Dreifache Win-Win-Situation durch
Work-Life-Balance

Work-Life-Balance-MaRRnahmen stellen eine
dreifache Win-Win-Situation her: fur Beschaf-
tigte, fur Unternehmen sowie fur die Gesell-
schaft. Im Folgenden werden diese Vorteile
pro Gruppe aufgeschlisselt vorgestellt:

... fiir die Beschaftigten ...

»  Work-Life-Balance-Malinahmen erdffnen
Handlungsmoglichkeiten in der individu-
ellen Lebensgestaltung;

»  verbesserte Vereinbarkeit von privater
Lebensplanung und Erwerbstatigkeit;

»  Frauen haben bessere Chancen, ihre 6ko-
nomische Unabhéngigkeit zu sichern;

»  Manner mit Kindern haben bessere Chan-
cen, ihrer Vaterrolle gerecht zu werden;

»  Anforderungen oder Interessen durch
nicht-berufliche Zielsetzungen fihren
nicht mehr zwangslaufig zu »Entweder-
oder-Entscheidungenc;

» hohere Lebenszufriedenheit;

» einem Know-how-Verlust durch lange
Abwesenheitszeiten von Erwerbstéatigkeit
wird vorgebeugt; dies fuhrt gleichzeitig
zu einer Sicherung individueller Kom-
petenzen durch Kontinuitatsgewinne.

konomische Zielsetzungen in

Verbindung mit humanen

Zielsetzungen fiihren zu einer
dauerhaften, stabilen und sinn-
stiftenden Unternehmensentwicklung.

12

Siehe z.B. BMFSFJ
2003 sowie Wendt
1999.
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Vgl. Prognos 2005: 1.



Wirkungen von Work-Life-Balance-MaBnahmen
innerhalb und auRerhalb der Unternehmen

Work-Life-Balance-MaRnahmen wirken auf ...

Vielfalt managen — Diversitdt gestalten

ll

... Unternehmen ...

unternehmensinterne Effekte ...

unternehmensexterne Effekte ...

» auf ein verbessertes Arrangement von Berufs-
und Privatleben

» auf eine hohere Lern- und Beschaftigungs-
fahigkeit der Beschaftigten

» auf die ErschlieBung breiterer Beschdftigungs-
potenziale und Kompetenzen

» und die Grundlage einer Kultur von gegenseiti-

gem Vertrauen und Loyalitdt
Abbildung 1

» auf die Beziehungen zu Kunden
und Kundinnen

» auf die Beziehungen zu Investoren
und Investorinnen

» auf die Wahrnehmung der Unter-
nehmen in der Gesellschaft

Quelle: Prognos 2005

... fiir die Unternehmen ...

»  Work-Life-Balance-MalRnahmen sind als >

Investitionen in die Mitarbeiterinnen zu
begreifen und bieten fur Unternehmen
zahlreiche Chancen.

»  Steigerung der Produktivitat der Beschaf-
tigten durch erhdhte Arbeitsmotivation,
verringerte Fehlzeiten und geringere
Personalfluktuation.

»  Starkung der ldentifikation der Beleg-
schaft mit dem Unternehmen. Dies er-
leichtert durch positive Imageeffekte
langfristig die Personalrekrutierung und
fordert die Innovationsféahigkeit.

»  Nachhaltige Imagestarkung beeinflusst >

die (Kauf-)Entscheidungen von Kundin-
nen positiv.

D er wirtschaftliche Erfolg von Unternehmen ist immer starker
auf die Innovationsfahigkeit, Kreativitat, Qualifikation und
werden die Menschen im Zuge des gesellschaftlichen Trends der
Individualisierung mit einem immer komplexeren und aufwandiger
zu organisierenden Alltag konfrontiert:

Flexiblere und mehr Mobilitat erfordernde Arbeitsbedingungen
erhohen den Druck auf verlassliche und dauerhafte soziale Beziehungen
und Institutionen. (prognos 2005: 3)

Flexibilitat der Mitarbeiterinnen angewiesen. Gleichzeitig >
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... fiir die Gesellschaft ...

Verdnderung von Rollenbildern

Betriebliche Work-Life-Balance-Konzepte
bieten die Chance, die geschlechtsspezifi-
sche Arbeitsteilung nach dem traditionellen
Modell des mdnnlichen Alleinverdieners
und der Zuverdienst-Rolle von Frauen zu
tiberwinden.

Mdnner sollten die Madglichkeit haben,
ebenso selbstverstdndlich und unspekta-
kuldr wie Frauen in beiden Lebensbe-
reichen tdtig sein zu konnen, ohne des-
wegen im Beruf Nachteile befiirchten zu
miissen. Die tief sitzenden traditionellen
Rollenmuster konnen sich nur verdndern,
wenn Wirtschaft und Gesellschaft part-
nerschaftliche Lebensmodelle aktiv unter-
stiitzen und fordern.

Forderung der Beschaftigungsfahigkeit
von Mannern und Frauen

Work-Life-Balance-Mafinahmen unter-
stiitzen die Beschdftigungsfdhigkeit von
Mdnnern und Frauen insbesondere auch
in der letzten Phase des Erwerbslebens.

Bessere Ausschdpfung des Humankapitals

Das Humankapital kann durch Work-
Life-Balance-Mafinahmen besser ausge-
schopft werden. Die dadurch zu erzie-
lende hohere Wettbewerbsfidhigkeit der
Unternehmen stdrkt gleichzeitig das ge-
samtwirtschaftliche Wachstum.



T rotz steigender Erwerbsbeteiligung von Frauen
ist derzeit noch keine grundsatzliche Neu-
verteilung der Haushalts- und Betreuungs-
arbeit zwischen den Geschlechtern zu beobachten.
So steigt z.B. die Zeitaufwendung von Mannern
fiir Hausarbeit in Doppelverdiensthaushalten nur
geringfiigig an. Mehrheitlich tatigen Frauen auch
in diesen Konstellationen die anfallende Arbeit.

Diversity Management

Um die Vielfalt im Unternehmen zu nutzen
und um die individuellen Fahigkeiten in
den Betrieb integrieren zu kénnen, hat sich
in den letzten Jahren Diversity Management
als Strategie etabliert. Ziel ist es hierbei,
durch die Forderung der Diversity (zu Deutsch
Diversitdt bzw. Vielfalt) Kreativitat und
Lernchancen zu erdffnen und so zu einer
langfristig nachhaltigen Betriebsentwick-
lung beizutragen.

Vielfalt der Mitarbeiterinnen

Viele groRere Unternehmen in Osterreich
verfolgen mittlerweile Strategien, welche
die Einbeziehung vieler Personlichkeits—
merkmale der Mitarbeiterinnen in der Ar-
beitsumgebung fordern. Diversity oder Di-
versitat beschreibt dabei die Vielfaltigkeit
der Mitarbeiterlnnen. Die nachfolgende Ab-
bildung soll dies verdeutlichen:

Die Personlichkeit bildet sich in einem
komplexen Prozess, bei dem Sozialisation
eine wichtige Rolle spielt, und besteht aus
mehreren Dimensionen. Die internen Di-
mensionen sind nicht verédnderbar, wah-
rend die externen zu einem gewissen Grad
verandert werden kénnen.

Neben den unmittelbaren Person-
lichkeitsmerkmalen z&hlen zur Diversitat
auch noch organisationale Dimensionen wie
Managementstatus, Arbeitsinhalt, funktio-
nale Zugehorigkeit, Senioritat oder die Mit-
gliedschaft in Interessenvertretungen.

Alle diese Merkmale zusammen bil-
den die Diversitat und beschreiben Eigen-
schaften, die Menschen am Arbeitsplatz von-
einander unterscheiden kénnen und auf
Grund unterschiedlicher Bewertungen oft
auch Uber ihre Chancen im Berufsleben
entscheiden.

Wichtig ist hierbei zu beachten,
dass sich diese Personlichkeitsmerkmale
nicht gegenseitig ausschlielen, sondern in
einer Person »vielfach« vorkommen, was in
der wissenschaftlichen Diskussion Intersek-
tionalitdt genannt wird. Wie bereits er-
wahnt, ist Alter eine sich verandernde Gro-
e und kann nur gemeinsam mit anderen
Merkmalen, etwa Geschlecht, Ausbildung
oder ethnischem Hintergrund, verstanden
werden, die zusammen mit anderen Merk-
malen und Eigenschaften eine Persénlich-
keit ausmachen.
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Vielfalt managen — Diversitdt gestalten

Zugdange zur Vielfalt in Unternehmen

Perspektiven von Problemdefinition  betrachtete Organisationskultur  Zielsetzung
Diversity-Ansatzen Unterschiede

Widerstands- Vielfalt kein Thema, keine, nur Monokultur, es wird ~ Status quo
perspektive eher Gefahr dominantes Ideal versucht, Homo- verteidigen
reaktiv genitdt zu erhalten

Fairness- und Vielfalt verursacht ~ »klassische« Chancengleichheit  Gleichbehandlung
Antidiskriminierungs- Probleme benachteiligte und Assimilierung  benachteiligter
perspektive Gruppen Gruppen
defensiv
Marktzutritts- Vielfalt fiihrt zu alle Unterschiede Vielfalt wertschdatzen Zugang zu
perspektive Vorteilen Kundinnen
anpassend
Lernperspektive Vielfalt und wichtige Multikultur, langfristiges Lernen
proaktiv Gemeinsamkeiten Unterschiede und Pluralismus

Abbildung 3 bieten Chancen Gemeinsamkeiten

Quelle: Dass/Parker ..

(1999) und Risiken

Bewadltigung zukiinftiger

Herausforderungen
Zunehmende Globalisierung, Migration und
demografische Veréanderungen der Bevolke-
rung fuhren zu neuen Herausforderungen
der Unternehmen, die mittels Diversity Ma-
nagement bewaltigt werden kénnen. Dabei
lassen sich prinzipiell vier Zugange zur Viel-
falt im Unternehmen unterscheiden, wie
die Abbildung 3 zeigt.

Bezieht ein Unternehmen eine Wi-
derstandsperspektive, so sieht man Vielfalt
im Unternehmen als Gefahr und versucht
dementsprechend den Status quo einer
Monokultur zu verteidigen. In der Fairness-

s besteht ein immer starker ersichtlicher und auch

nachweisbarer Zusammenhang zwischen Mitarbeiter- und

Mitarbeiterinnenorientierung im Unternehmen und den
Betriebsergebnissen. Werden dem tatsachlichen Bedarf in der
Belegschaft entsprechend zielgenaue MaRnahmen realisiert,
so wirkt sich dies auf die Haltung der Beschaftigten, auf Vorgesetzte,
Kolleginnen und Kollegen, das Management und auf die Familien-
angeharigen aus. Selbst Letztere fiihlen sich einem Betrieb mehr
verbunden und verpflichtet, wenn sie dort wahrgenommen und
nicht als Storfaktor ausgeblendet werden ( raLLgeIsPIEL LOOK, S. 56).
Die positiv veranderte Haltung hat Einfluss auf Engagement und
Leistung der Einzelnen, ganzer Abteilungen bzw. Teams, was
wiederum zu einer groReren Kunden- und Kundinnenzufriedenheit
wie auch in der Folge zu einem besseren Betriebsergebnis fiihrt.
(Graat 2001: 13).

und Antidiskriminierungsperspektive werden
Unterschiede und Vielfalt zwar wahrge-
nommen, allerdings geht man davon aus,
dass sie Probleme verursachen. In der Markt-
zutrittsperspektive wird versucht, sich an
die Vielfalt im Markt anzupassen und da-
durch einen besseren Zugang zu Kundinnen
zu erreichen. Nimmt ein Unternehmen die
Lernperspektive ein, so handelt es proaktiv,
also fruhzeitig und vorausschauend, nimmt
Vielfalt und Gemeinsamkeiten als Chancen
und Risiken wahr, betrachtet wichtige Un-
terschiede und Gemeinsamkeiten der Be-
legschaft und lebt so eine Kultur des Plura-
lismus. Ziel dieses Ansatzes ist es, langfristig
zu lernen.

Vielfalt kann Lernchancen erdffnen
Genau diese Lernperspektive soll mit der
vorliegenden Broschiire forciert werden.
Will man langfristig durch die Vielfaltigkeit
im eigenen Unternehmen Lernchancen er-
offnen, so ist Kommunikation zwischen den
Mitarbeiterlnnen untereinander sowie zwi-
schen Mitarbeiterlnnen und Geschéaftsleitung
unerlasslich. Im Bezug auf Alter bedeutet
dies nun in erster Linie, dass der Austausch
zwischen den Generationen thematisiert
und forciert wird. Dabei geht es um ein Lernen
voneinander und um den Austausch von
Wissen zwischen den Generationen im Sinne
einer lernenden und sich stéandig weiter-
entwickelnden Organisation. Folglich wird



in den anschliel3end vorgestellten MalZnah-
men ein starker Fokus auf Kommunikation,
Austausch und Partizipation gelegt. Ziel ist
es, dass sich alle Mitarbeiterlnnen in das Un-
ternehmen integriert fihlen und so ihr volles
Leistungspotenzial ausschépfen kdnnen.

Wichtig ist hierbei, die Gefahr von
Stereotypen (> s. 1) zu beachten. Will man Viel-
falt im Unternehmen fordern, so heifl3t das
nicht, einzelnen Gruppen im Unternehmen
(etwa Alteren) bestimmte Eigenschaften zu-
zuschreiben, um dann zu versuchen, diese
Eigenschaften fur das Unternehmen nutzbar
zu machen. Vielmehr geht es darum, Strukturen
zu schaffen, die auf Austausch und Lernen
abzielen und somit eine Entfaltung der indi-
viduellen — und oft sogar dem jeweiligen
Stereotyp widersprechenden — Eigenschaften
zu ermdglichen.

Top-down und bottom-up
Charakteristisch fur eine nachhaltige Imple-
mentierung von Diversity Management ist,
dass diese gleichzeitig top-down (also von
der Geschéaftsleitung initiiert) und bottom-
up (also von den Mitarbeiterlnnen ausge-
hend) geschieht. Es geht also vor allem um
eine partizipative Herangehensweise, wie
sie auch im Kapitel atter(n)sMANAGEMENT: AUS-
GEWAHLTE MASSNAHMEN (» s. 30) In vier Hand-
lungsfeldern beschrieben wird.

Kosten-Nutzen-Uberlegungen
Auch im Sinne von Kosten-Nutzen-Uberle-
gungen spricht einiges fur die Einfihrung

von Diversity Management. Selbstverstand-
lich fallen bei der Einfihrung von MalRnah-
men zu Diversity Management Kosten an.
Dies betrifft vor allem Aus- und Weiterbil-
dungskosten, das Hinzuziehen von Exper-
tinnen, Kosten fur Kommunikation wahrend
der Umsetzung sowie Kosten des Control-
lings und Berichtswesens.

Diversity Management bringt auch
einen hohen Nutzen fur das Unternehmen
und die Mitarbeiterlnnen und fiihrt — durch
hohere Bindung der Mitarbeiterlnnen an das
Unternehmen und eine hohere Motivation —
zu Kostenreduktion. Diversity Management
kann auch zur Steigerung der Kreativitat
und der Problemlésungskompetenz beitra-
gen, da Vielfalt die Perspektiven vermehren
und die Qualitat der L6sungen von komp-
lexen Problemen erhdéhen kann. Daneben
steigt auch das Image des Unternehmens.
Dies bringt einerseits Vorteile im Bezug auf
Kundlnnen, andererseits starkt dies auch
das Bild einer attraktiven Arbeitgeberin/
eines attraktiven Arbeitgebers und erleichtert
es dadurch, qualifiziertes Personal zu finden.
Alles in allem soll Diversity Management also
zu einer Flexibilisierung und dadurch zu
einem besseren Umgang mit sich andernden
Herausforderungen beitragen. Prinzipiell zielt
Diversity Management darauf ab, Merkmale
in ihrer Verwobenheit zu nutzen. Im Sinne
des Fokus dieser Broschiire werden im Fol-
genden die Besonderheiten der Kategorie
»Alter im Betrieb« sowie anschlieBend aus-
gewahlte MalRnahmen dazu beschrieben.
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Altern)svielfalt im Betrieb

Fiinf Mythen des Alters

Jedes Lebensalter hat seine Leistungsstar-
ken wie auch -schwéachen. Die weit ver-
breitete Ansicht, dass der &lter werdende
Mensch sich auf dem Weg stdndigen Abbaus
befindet, ist ein Mythos, der sich trotz
aktueller, dem widersprechender wissen-
schaftlicher Untersuchungsergebnisse hart-
nackig im Bewusstsein der Menschen verfe-
stigt hat und damit auch zum Vorurteil
betreffend eine geringere Leistungsfahig-
keit alterer Beschaftigter beitragt. Im Fol-
genden werden einige zentrale wissen-
schaftliche Erkenntnisse aus der Entwik-
klungspsychologie und Alternsforschung flr
das Lebensalter von 50 bis 65 vorgestellt:

Intelligenz

Eine breit angelegte umfassende Langzeit-
studie* kommt zu dem Ergebnis, dass bei
funf von sechs gemessenen Fahigkeiten
Leistungszugewinne vom frihen zum mitt-
leren Lebensalter (50 bis 65 Jahre) zu ver-
zeichnen sind: Sprachliche Fahigkeiten, in-
duktives Denken, Sprachgedéachtnis, rdum-
liche Orientierung und Zahlenverstandnis
verbessern sich. Einzig die Wahrnehmungs-
geschwindigkeit nimmt bereits ab dem 20.
Lebensjahr stetig ab. Die Kompensationsfa-
higkeit kann die durch das Alter bedingten
Verschlechterungen haufig ausgleichen, ins-
besondere, wenn es sich um lang eingelibte
Tatigkeitsablaufe handelt. In einer Untersu-
chung® wurden z.B. die Geschwindigkeiten
beim Tippen von Texten gemessen und
unterschiedliche Altersgruppen miteinander
verglichen. Obwohl die Reaktionszeit sich
mit dem Alter verlangsamt und so die Tippge-
schwindigkeit beeinflusst, brauchten Altere
fur die Erstellung eines Manuskriptes nicht
langer als ihre jungeren Kolleglnnen.

Wissen

Mit langjahriger Berufstatigkeit in einem
Unternehmen steigt die Erfahrung. Sie kann
sich z.B. durch umfassende Kenntnis der
formellen und informellen Strukturen im
eigenen Unternehmen sowie durch eine ge-
wachsene Produkt-, Branchen- und Markt-
kenntnis &ufern. Gelbtheit und Routine
helfen bei der Losung gestellter Aufgaben
und kompensieren etwaige Schwéachen. In
einer Untersuchung® von in der Gastronomie
arbeitenden Personen identifizierten die
Forscherlnnen die unterschiedlichen Fertig-
keiten eines Berufes: korperliche Fertigkeiten
(Starke und Geschicklichkeit), technisches
Wissen (Bestandteile von Gerichten, Bestellen
und Prasentation von Nahrungsmitteln), or-
ganisatorische Fahigkeiten (Gefuhl fur Prio-
ritaten, Antizipation der Kundlnnenwin-
sche) und soziale Fahigkeiten (vertrauens-
wiurdiges Auftreten und gute Manieren). Im
Vergleich mit jungeren Erwachsenen mit
ahnlichen Jahren der Erfahrung wiesen Be-
schaftigte im mittleren Alter kompetentere
Leistungen auf und bedienten die Kundinnen
auf besonders kenntnisreiche und aufmerk-
same Weise.



Lernen

Untersuchungen” haben gezeigt, dass die
Lernkapazitat, die wesentlich die geistige
Leistungsfahigkeit beeinflusst, bis ins hohe
Alter bestehen bleibt. Mehr als vom Alter ist
sie vor allem von vorangegangenen Lern-
mdoglichkeiten im bisherigen Berufsleben,
Schulbildung, Begabung, sozialem Status,
Selbsteinschéatzung, personlicher Motivation
etc. abhangig. Altere haben ein verstarktes
Interesse an Lerninhalten, die einen Bezug
zu Erfahrungen und Vorkenntnissen aufwei-
sen; solche Lerninhalte werden von alteren
Mitarbeiterinnen leicht aufgenommen. Die
Summe der Erfahrungen, die ein Mensch
auf einem bestimmten Gebiet erwirbt, be-
fahigt sie oder ihn auch mit zunehmendem
Alter zu guten Gedachtnisleistungen. Meh-
rere Studien® haben belegt, dass sich das
Kurzzeitgedéachtnis in Bezug auf das eigene
Fachgebiet nicht verschlechtert.

Problemlosefdahigkeit

Menschen im mittleren Alter entfalten spe-
zielle Fahigkeiten im Bereich des prakti-
schen Problemldsens, das heisst, sich den
Anforderungen der realen Welt zu stellen
und zu analysieren, wie Ziele am besten
erreicht werden kdnnen, die einen hohen
Grad an Unsicherheit haben. Altere Mitar-
beiterinnen mit langjahriger Erfahrung wis-
sen, wann ein Zugang zu einem Problem
greifen wird und wann nicht. Wenn Men-
schen mittleren Alters Alltagsprobleme
unterbreitet werden, die mit ihrem Fach-
wissen in Beziehung stehen, finden sie sehr
effiziente Lésungen.

Bewadltigungsstrategien

Bedingt durch die reichhaltige Erfahrung
bereits bewaltigter Probleme nehmen Selbst-
sicherheit, Initiative und Entscheidungs-
freudigkeit mit zunehmendem Alter tenden-
ziell zu. Erwachsene im mittleren Lebens-
alter halten eher nach der positiven Seite
einer schwierigen Situation Ausschau und
stellen ihr Handeln erst einmal zurtick, um
Alternativen zu durchdenken. Die eigenen
Starken und Schwéachen koénnen besser
reflektiert werden; grof3eres Selbstbewusst-
sein und reichhaltige Erfahrungen mit be-
reits bewaltigten Problemen bilden die
Grundlage fir das effektive Bewaltigen
schwieriger Situationen. In einer Untersu-
chung® in Call Centern wurde festgestellt,
dass Mitarbeiterinnen ab 50 Jahren weit
weniger haufig als ihre jingeren Kollegln-
nen an emotionaler Erschopfung und psy-
chosomatischen Erkrankungen leiden. In der
Regel eignen sich Menschen mit zuneh-
mendem Alter verschiedene Techniken an,
die sie dazu beféahigen, einen kompetenten
und gesunden Umgang in emotional belas-
tenden Situationen zu pflegen. Zusammen-
fassend kann also festgehalten werden: Es
gilt als erwiesen, dass das biologische Alter
nicht geeignet ist, auf Kompetenz, Leistungs-
und Lernfahigkeit einer Person zu schliel3en.
Entscheidend ist vielmehr, ob Menschen in
ihren Lebens- und Erwerbsverlaufen for-
dernden oder hemmenden Bedingungen
unterliegen und ob ihre Potenziale richtig
genutzt und eingebunden werden.

17
Vgl. Menges 2000.
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Vgl. Lehr 2003.
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projekt 2002.
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Erhaltung der
Arbeitsfahigkeit im Betrieb

Dieser Abschnitt widmet sich foérdernden
und hemmenden Bedingungen am Arbeits-
platz. Im Zentrum steht die Frage, was Be-
triebe aus arbeitspsychologischer Sicht fur
ihre Mitarbeiterinnen konkret tun kénnen.
Folgende Inhalte werden in nachstehenden
Abschnitten behandelt:

Alternsgerechtes Arbeiten heil3t zunéachst
einmal, Alteren die Moglichkeit zu
geben, am Arbeitsleben teilzuhaben;
eine Diskriminierung auf Grund des
Alters muss vermieden werden. Die in
der psychologischen Alternsforschung
nachgewiesenen Starken und Ressour-
cen der alteren Beschaftigten verdeut-
lichen, dass Betriebe einen Nutzen
haben, wenn sie Altere beschéaftigen.

Die Arbeitstatigkeiten sollen so gestaltet
sein, dass eine Gesundheitsschadigung
bei langjéahriger Tatigkeit vermieden
wird. Zu den gesundheitsschadigenden
Faktoren zahlen nicht nur korperliche
Belastungen, sondern des Weiteren
eine ganze Reihe von psychischen Be-
lastungen (z.B. einseitige monotone
Tatigkeit, Arbeitsunterbrechungen, emo-
tionale Belastungen etc.).

Arbeit an und fur sich ist nicht gesundheits-
schadigend, sie beinhaltet eine Reihe
gesundheitsforderlicher Potenziale. Fak-
toren wie Handlungs- und Entschei-
dungsspielraum, Vielseitigkeit der Tatig-
keit, Anerkennung und Wertschatzung
etc. haben eine deutliche persoénlich-
keitsforderliche wie auch motivierende
und leistungssteigernde Wirkung; sie
fordern die Gesundheit und ermdglichen
es, bis ins Pensionsalter fit zu bleiben.

Vermeidung gesundheits-
schadigender Faktoren

Gesundheit ist eine wesentliche Bedingung
fur die Erhaltung der Arbeitsfahigkeit bis ins
Pensionsalter. Die Art und Weise, wie Arbeit
gestaltet ist, spielt dabei eine wichtige Rolle.
Alternsgerechte Arbeitsgestaltung bedeutet
nicht nur, Arbeitsplatze fur altere Arbeit-
nehmerinnen zu schaffen, sondern bedeu-
tet v.a. auch, die Arbeit so zu organisieren,
dass sie dem Prozess des Alterwerdens
gerecht wird und dass jungere wie éltere
Arbeitnehmerlnnen sich durch ihre Arbeits-
tatigkeit nicht so verausgaben, dass ihre
Gesundheit dadurch beeintrachtigt wird.

Folgende Zahlen?® sprechen fir ei-
nen dringenden Handlungsbedarf:

50% aller Erkrankungen sind durch Faktoren
der Arbeit bedingt.

29% der Erwerbsunféhigkeit konnen auf kor-
perliche, 31% auf psychische Ursachen
zurtickgeftihrt werden.

63% der Arbeitsunfalle sind durch psychische,
44% durch Kkorperliche Belastungen
bedingt.

Hauptsachliche Ursachen der Erwerbsunfa-
higkeit sind:

23% schwere Arbeit

14% geringer Handlungsspielraum

9% geringe psychische Anforderungen

Arbeitsbedingte Erkrankungen verursachen
immense Kosten.”
In Osterreich l1aRt sich durch ein ver-
bessertes System der Gesundheitsvor-
sorge ein Effekt von bis zu 3,6 Mrd. €
erzielen, das entspricht 1,7% des Brutto-
inlandsproduktes.
Bei einer Verringerung der Kranken-
stande kdnnten Betriebe um bis zu 241
Mio. € weniger an Entgeltfortzahlungen
ausgeben.



Die nachfolgende Tabelle liefert eine Uber-
sicht Uber mdgliche Arbeitsbelastungen, die
eine gesundheitsbeeintrachtigende Wirkung
haben. Werden Tatigkeiten mit diesen Be-
lastungsfaktoren auf Dauer ausgelbt, ist es
schwer, bis ins Pensionsalter gesund und

leistungsfahig zu bleiben.

Magliche Belastungen

Arbeitsumfeld

>

vVvyYVYyVvyywy

ergonomisch ungiinstige Arbeitsplatzgestaltung
(z.B. Arbeiten in Zwangshaltung)*
unzureichende Arbeitsmittel
gesundheitsbeeintrachtigende Arbeitsstoffe*
Raumklima (Hitze, Nasse, Kalte)*

Larm*

belastende Beleuchtungsverhaltnisse*

Arbeitsanforderungen

vV VvyVvyVvYyy

korperliche Belastungen*

geistige Belastungen (Arbeiten, die Daueraufmerksamkeit erfordern)

emotionale Belastungen

kurzzyklische und gleichformige Tatigkeiten*
Monotonie*

Leistungsnormen*

Arbeitsorganisation

vV VvvyVvVyvyywy

vy

fehlende Arbeitsmittel

unklare, widerspriichliche Arbeitsauftrage
Unterbrechungen und Stérungen

fehlende Vorhersehbarkeit und Planbarkeit der Arbeit
fehlende Einschulung in neue Aufgaben

belastende Arbeitszeitgestaltung

(wie Nacht- und Schichtarbeit)*

Uberforderung durch Arbeitsmenge

Zeitdruck*

Orientierung
und
Sicherheit

vV VvV vy VvyVvYyVvyy

keine Arbeitsplatzsicherheit

fehlende Handlungsspielrdume

fehlende Information

geringe Entwicklungsmaoglichkeiten

fehlende Riickmeldung (iber die Arbeitsleistungen
unklare Zustandigkeiten und Aufgaben

Uber- oder Unterqualifikation

Handlungsspielraum

vvyyYyy

Uberwachungs- und Kontrollmechanismen

fehlende organisatorische Mitwirkungsmoglichkeiten
fehlende Gestaltungsmaoglichkeiten der Tatigkeiten
Vorgabe von Arbeitstempo (taktgebundene Arbeiten)*

Sozialklima

vVvyYvyyvyy

Diskriminierung (Alter*, Geschlecht, Herkunft)

schlechtes Klima mit Kolleglnnen

schlechtes Klima mit Vorgesetzten

fehlende Moglichkeit, Probleme und Konflike zu bearbeiten
fehlende Unterstiitzung durch Kolleginnen und Vorgesetzte

Die mit * gekennzeichneten Belastungen sind besonders ungiinstig fiir dltere Beschaftigte.

Abbildung &
Quelle: vgl. AUVA
(0.0)



Alter(n)svielvalt im Betrieb

Abbildung 5
»Job demands -
job control«-
Modell nach
Karasek/Theorell
(1990)
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Fur Betriebe gibt es zahlreiche MalRnahmen,
wie diese negativen Belastungen vermieden
werden konnen; sie werden im Kapitel
ALTER(N)SMANAGEMENT: AUSGEWAHLTE MASSNAHMEN (»
s. 30 ausfuhrlich beschrieben. Dass physische
Belastungen eine gesundheitsschadigende
Wirkung haben, ist allgemein bekannt. In
zahlreichen Studien konnte nachgewiesen
werden, dass auch psychische Belastungen
stark gesundheitsbeeintrachtigend sind. Z.B:

»  Arbeitnehmerinnen, die sich in der Ar-
beit standig mit Hindernissen herum-
schlagen mussen und dadurch zusatz-
lichen Aufwand haben, leiden stéarker
unter psychosomatischen Beschwerden,
Gefuhlen der Gereiztheit und Deprimiert-
heit, haben Augenbeschwerden, Allergien
und gehauft chronische Erkrankungen.

»  Wenn Menschen sich beruflich sehr ver-
ausgaben und gleichzeitig dafir wenig
Belohnungen (Wertschatzung, Sicherheit,
Geld, Entwicklungsmdoglichkeiten) erhal- Die
ten, wird von »beruflichen Gratifikations-
krisen« gesprochen.

Studien haben belegt:

1. Herz-Kreislauf-Erkrankungen sind
eine direkte Folge »beruflicher Grati-
fikationskrisen«.?

2. Das Risiko, an depressiven Sympto-
men zu erkranken, ist 5,9fach erhoht. *
3. Das Risiko fur Riucken-, Nacken-
und Huftbeschwerden ist 2- bis 3fach
erhoht.®

Sind Beschéftigte einer hohen Leis-
tungsnachfrage ausgesetzt und haben
sie gleichzeitig keine Maoglichkeit der
Steuerung, der Kontrolle und des Ein-
flusses auf die Arbeitssituation, sind
Herzerkrankungen, hoher Blutdruck und
Arteriosklerose die Folge. Stehen Be-
schéaftigte einer hohen Leistungsnach-
frage gegenuber und haben gleichzeitig
geniigend Mdoglichkeiten, die Nachfrage
zu steuern, ist diese Situation arbeits-
motivierend und lernforderlich.?

folgende Abbildung veranschaulicht,

wie sich die genannten Faktoren auf die
Beschaftigten auswirken.
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Risiko psychologischer
und korperlicher Erkrankungen




Mit zunehmender Kontrolle tber die eige-
nen Tatigkeiten steigt die Lernmotivation,
und das auch bei zunehmendem Arbeits-
druck. Bei steigendem Arbeitsdruck und
geringer Kontrolle Uber die eigene Arbeit
steigt das Risiko psychischer Belastung
sowie korperlicher Erkrankungen.

Gesundheitsforderliche
Merkmale im Betrieb

Bisher wurde ausgefuihrt, dass stresserzeu-
gende Arbeitsbedingungen den Gesund-
heitszustand der Mitarbeiterinnen beein-
trachtigen, sie sind gewissermaf3en betrieb-
liche »Krankheitserreger«. Arbeit beinhaltet
an und fir sich eine Reihe von Faktoren, die
gesundheitsférderlich sind und die Arbeits-
und Leistungsfahigkeit bis ins Pensionsalter
positiv beeinflussen. Gesundheitsforderliche
Merkmale in sozialen Systemen werden in
folgenden vier Formen wirksam:?

1)

als Moglichkeit zur Entwicklung vertrau-
ensvoller Bindungen an einzelne Men-
schen, Gruppen und Organisationen;

2)

als positiv und hilfreich empfundene
Rickmeldungen aus dem sozialen Um-
feld in Form von Zuwendung, Informa-
tion, Anerkennung und praktischer
Unterstutzung;

3)

als gemeinsame Werte, Uberzeugungen
und Regeln (die die Berechenbarkeit
als Voraussetzung fur die Beeinflussbar-
keit sozialer Systeme und Kooperation
erleichtern);

4)

als mitarbeiterinnenorientierte Fih-
rung (d.h. eine Fihrung, die durch
Transparenz und Partizipation um das
Vertrauen und die Loyalitat der Mitar-
beiterlnnen wirbt).

Gesundheitsforderliche Gestaltung
der Arbeitsbedingungen

Menschliches Handeln unterliegt einem
Regelkreislauf, der aus der Vorbereitung,
der Organisation, der Ausfihrung und der
Kontrolle der Tatigkeit besteht. Jede Tatig-
keit, die diese Phasen des Regelkreises
beinhaltet, heil3t vollstandig. Solche Tatig-
keiten sind geistig anregend, fordern das
Lernen und stellen einen wesentlichen Bei-
trag zur Erhaltung der Arbeitsfahigkeit dar.
Sie vermeiden nicht nur arbeitsbedingte
Erkrankungen, sondern foérdern auch die
Gesundheit. Je hdher die Anforderungen an
selbststéandiges Denken und eigenstandiges
Entscheiden in der Arbeit sind, desto groRer
ist der Zusammenhang zu positiven Ge-
sundheitsindikatoren® wie:

» geringere Angstlichkeit;

> ausgepragtes Gefuhl, sich in neuen
Situationen behaupten zu kdnnen;

»  Fertigkeiten und Kenntnisse werden in
der Freizeit weiterentwickelt;

» das Leben wird aktiver und selbstbe-
wusster gestaltet.

21
Vgl. Badura/
Hehlmann 2003.

28
Vgl. Oesterreich/
Volpert 1999.



Alter(n)svielvalt im Betrieb

Abbildung 6
Quelle: Ulich
(1994)

29

Vgl. Ulich 1994,
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So gestaltete Arbeit ist die beste Voraussetzung fur korperliche, geistige und seelische Fitness
bis ins Pensionsalter:®

Gestaltungsmerkmal

Inhalt

Wirkung

Ganzheitlichkeit

Die Aufgaben enthalten planende,
kontrollierende und ausfiihrende
Anteile.

>

4

Bedeutung und Stellenwert der
Tatigkeit werden erkannt.

Aus der Tatigkeit ergibt sich die
Riickmeldung iiber den Arbeits-
fortschritt.

Anforderungsvielfalt

Die Aufgaben enthalten Anforderun-
gen an Korper und Psyche sowie den
Wechsel von intellektuellen Problem-
l6seaufgaben mit Routineaufgaben
(Konzept der Mischarbeit).

Es konnen unterschiedliche Fahig-
keiten und Fertigkeiten eingesetzt
werden.Einseitige Beanspruchungen
werden vermieden.

Maglichkeiten zur
sozialen Interaktion

Die Aufgaben ermdglichen Kooperation

und Kommunikation (z.B. Teamkon-
zepte).

Sozialer Kontakt ist mdglich. Man
erhdlt Feedback.

Schwierigkeiten konnen gemeinsam
bewadltigt werden.

Gegenseitige Unterstiitzung hilft
hohe Belastungen wie Stress besser
zu bewdltigen.

Autonomie

Handlungs- und Entscheidungsspiel-
raume sind vorhanden, ein gewisses
MaR von Kontrolle iiber die Arbeits-
schritte ermoglicht die Selbstregulie-
rung des Arbeitsprozesses.

Selbstwertgefiihl und die Bereit-
schaft zur Ubernahme von Verant-
wortung werden gestdrkt.

Ein gewisses MaR an Einfluss und
Bedeutung stdrkt Identifikation und
Motivation.

Lern- und Entwick-
lungsmaglichkeiten

Die Aufgaben enthalten ein gewisses
MaR an Herausforderung und an Ent-
wicklungsmoglichkeiten und auch die
Moglichkeit, Fehler zu machen und
aus Fehlern zu lernen.

Die allgemeine geistige Flexibilitat
bleibt erhalten. Berufliche Qualifika-
tionen werden erhalten und weiter-
entwickelt. Anreiz zum Engagement
entsteht.

Zeitelastizitat und
stressfreie Regulier-
barkeit

Beim Festlegen von Vorgabezeiten
Zeitpuffer schaffen.

Wirkt unangemessener Arbeitsver-
dichtung entgegen.

Schafft Zeitraume fiir stressfreies
Nachdenken.

Differenzielle
Arbeitsgestaltung

Individuelle Arbeitsweisen
finden Berlicksichtigung.

Dies erhoht Leistungsbereitschaft,
Arbeitsmotivation und Arbeitszufrie-
denheit.

Betriebliche Investitionen in die

Gesundheit rechnen sich
In einer Untersuchung an 28 Unternehmen
der IT- und Software-Branche konnte nach-
gewiesen werden, dass signifikant positive
Zusammenhange zwischen gunstigen, ge-
sundheitsforderlichen Arbeitsbedingungen
und betrieblichen Kennzahlen wie Umsatz
und Gewinn bestehen. Solche Investitionen
haben eindeutig auch einen wirtschaft-

lichen Nutzen.



Arbeitsfahigkeit erhalten

Um die Vorteile der Vielfalt im Bezug auf
Alter nutzen zu kénnen, um einerseits die
Ansammlung von Erfahrungswissen zu er-
mdglichen und andererseits den Austausch
zwischen den Generationen zuzulassen,
muss die Arbeitsfahigkeit aller Mitarbeite-
rinnen wahrend ihrer gesamten Laufbahn
im Unternehmen erhalten werden.

Das Haus der Arbeitsfihigkeit®*, wie in
Abbildung 7 dargestellt wird, beschreibt die
vielfaltigen Einflusse auf die Arbeitsfahig-
keit von Arbeitnehmerinnen. Das Funda-
ment bildet das ndhere und weitere soziale
Umfeld, das sich unterschiedlich auf
Gesundheit und Leistungsfahigkeit auswirkt
und unmittelbar auf die 1. Ebene, die Ge-
sundheit, Einfluss nimmt. Gesundheit schliel3t
hier sowohl die kérperliche, die psychische
und die soziale Gesundheit ein. Die 1. Ebene
kann nur tragen, wenn in der 2. Ebene
Kompetenzen in Form von berufsspezi-
fischer Bildung im Verlauf des Arbeitslebens
angesammelt werden. In der 3. Ebene, Werte,
finden wir darauf aufbauend die sozialen

und moralischen Werte und Einstellungen
der Mitarbeiterinnen (dazu zahlen etwa auch
Einstellungen der Mitarbeiterlnnen, wie sie
sich ins Arbeitsleben einbringen, und ihre
persbnliche Sichtweise zur Unternehmens-
kultur). In der 4. Ebene findet sich die Arbeit.

Arbeit wirkt auf Werte,
Kompetenzen und Gesundheit

Im Betrieb kénnen Gesundheit, Kompe-
tenzen und Werte nicht direkt beeinflusst
werden. Allerdings wirkt sich die Art und
Weise, wie die Arbeit gestaltet wird, direkt
auf die Gesundheit, die Kompetenzen und
die Werte jeder einzelnen Mitarbeiterin und
jedes einzelnen Mitarbeiters aus. Ziel eines
alternsgerechten Managements sollte es
daher sein, die Arbeit so zu gestalten, dass
die Arbeitsfahigkeit langfristig erhalten
werden kann. Die einzelnen Teile eines
alternsgerechten Managements — also Mal3-
nahmen in Bezug auf Unternehmenskultur,
Arbeitsorganisation, vorbeugenden Arbeits-
und Gesundheitsschutz sowie Personalent-
wicklung — wirken indirekt auf Gesundheit,
Kompetenz und Werte und ermdglichen
somit eine ganzheitliche Foérderung der
Arbeitsfahigkeit.

Arbeitsfahigkeit

— Arbeit

e Werte
Einstellungen | Motivation

—— Kompetenz
Kenntnisse | Fdhigkeiten

Jne sne uis PIMm

- Gesundheit
funktionelle Kapazitdt

Haus der Arbeitsfahigkeit

Unternehmenskultur

Arbeitsorganisation

vorbeugender Arbeits- und
Gesundheitsschutz

Personalentwicklung

Abbildung 7

Das Haus der
Arbeitsfahigkeit
(eigene Darstel-
lung, in Erweite-
rung des Konzepts
von llmarinen/
Tempel 2003: 92)

30
Vgl. llmarinen/
Tempel 2003: 91 f.
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Ausgewahlte MaRnahmen



Unternehmenskultur

In den vorangegangenen Kapiteln wurden die Effekte von Stereotypen und negativen Arbeitsbe-
dingungen fiir dltere Arbeitnehmerinnen behandelt. Die negativen Effekte fiir den Betrieb betreffen
etwa den Verlust an Humankapital in Form von Wissen und Erfahrung durch den Abgang dlterer
Mitarbeiterinnen oder aber auch vergebene Chancen, die sich etwa durch an Stereotypen orientierte
Auswahlprozesse bei Neuanstellungen ergeben. Fiir dltere Arbeitnehmerlnnen bedeutet dies leider
allzu oft eine Ausgrenzung vom Arbeitsmarkt. Es gilt als erwiesen, dass die individuelle Leistungs-
fahigkeit nicht vom biologischen Alter abhdngt, sondern davon, ob die Biografie von fordernden
oder hemmenden Arbeitsbedingungen geprigt war und ob Potenziale genutzt werden konnten.

31

Die hier vorgestellte
Einteilung sowie
die einzelnen
MaRnahmen
stammen vor-
nehmlich aus
Heyer/Henkel
(1995).
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Fordernde Arbeitsumgebung

Ziel der hier vorgestellten MalRnahmen? ist
es daher, eine integrative, auf Kommunika-
tion und Lernen basierende Arbeitsumge-
bung zu gestalten, welche die Vielfalt der
Mitarbeiterlnnen nutzt. Dadurch soll eine
langfristige und nachhaltige Entwicklung er-
mdoglicht werden, die auf Innovation und
vorausschauendes Handeln ausgerichtet ist.
Dies lasst sich nur durch einen partizipati-
ven Veranderungsprozess erreichen, bei dem
Mitarbeiterlnnen einbezogen werden. Selbst-
verstandlich bedeutet dies kurzfristig oft
etwas mehr Arbeitsaufwand; langfristig ver-
spricht eine Veranderung der Strukturen in
Richtung Partizipation allerdings, dass das
Unternehmen im Sinne einer lernenden Or-
ganisation auf zuklnftige Herausforderungen
vorbereitet ist und vorausschauend handeln
kann - schneller als die Konkurrenz.

Integration aller Mitarbeiterlnnen
Im Mittelpunkt der hier vorgestellten Maf3-
nahmen steht die Integration aller Mitar-
beiterlnnen aller Generationen. Vereinzelt
wird unter Alterinysmanagement auch nur die
Konzentration auf altere Beschéaftigte bzw.
auf die Kommunikation zwischen Jungen
und Alten verstanden. Bei dieser Sichtweise
lauft man allerdings schnell Gefahr, Stereo-
type zu reproduzieren. Denn wie im vorigen
Teil erlautert kann Alter nicht als MaRRzahl
fur die Zuschreibung bestimmter Eigen-
schaften verstanden werden. Ist in der Folge
also etwa vom »Austausch zwischen den
Generationen« die Rede, so bedeutet dies
nicht zwangslaufig einen Austausch zwischen
Jung und Alt. Vielmehr kann sich der Gene-
rationenbegriff etwa auch auf die unter-

schiedliche Zugehorigkeitsdauer im Betrieb
beziehen. In Anlehnung an die Einteilung
von Heyer/Henkel (1995) werden vier Hand-
lungsfelder als Rahmen beschrieben, inner-
halb deren MaBnhahmen im Betrieb gesetzt
werden kénnen:

Unternehmenskultur,
Arbeitsorganisation,
vorbeugender Arbeits- und Gesundheits-
schutz,

»  Personalentwicklung.

Im Folgenden finden Sie einzelne Ma3nah-
men zu den vier Handlungsfeldern. Sie sol-
len als Anregung fur eine unternehmens-
spezifische Konzeption von Alterin)smana-
gement dienen.

Umsetzung an
UnternehmensgroRBe anpassen

Dass heil3t, jede MalRhahme muss an die
GréRe und die Gegebenheiten in den je-
weiligen Betrieben entsprechend angepasst
werden. Diese Broschure richtet sich an
KMUs, also an Betriebe mit einer Beschaf-
tigtenzahl bis 250. Je nach GréRe des Be-
triebs werden MaRnahmen daher entweder
direkt von der Geschéftsleitung, von Pro-
jektverantwortlichen oder von einem Team
geplant und durchgefihrt. Wenn in der Fol-
ge von »Beteiligten« der MalRnahmenum-
setzung die Rede ist, so kann das Team je
nach Unternehmensgréf3e aus wenigen Per-
sonen bestehen oder ein grof3eres Spektrum
mehrerer Abteilungen abdecken. Wichtig ist
in jedem Fall, dass die Belegschaft bzw.,
wenn vorhanden, die Belegschaftsvertre-
tung einbezogen wird.



Unternehmenskultur

Dialog und Zusammenarbeit im Unternehmen

Ziel
dieser MaRBnahme ist die Etablierung einer Unternehmenskultur, die auf Aner-
kennung, Forderung und Entwicklung der unterschiedlichen Bedurfnisse der ein-
zelnen Mitarbeiterlnnen abzielt. Dies soll langfristig eine auf Lernen ausgerichtete
partizipative Unternehmenskultur etablieren und so zu einer Wertschatzung von
(Alterns-)Vielfalt beitragen.
Mafnahmen
Verbindliche Handlungsanleitungen zur Fiihrung und Zusammenarbeit
entwickeln, festlegen und umsetzen.
Diese enthalten konkrete Leitlinien zu Fihrung und Zusammenarbeit, also
etwa:
1) im Verhaltnis zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiterinnen
»  Rechte und Pflichten der Vorgesetzten
»  Rechte und Pflichten der Mitarbeiterlnnen
»  Forderung von Kommunikation zwischen Vorgesetzten und Mit-
abeiterlnnen (> MITARBEITERINNENGESPRACHE, S. 51)
2) zwischen den Mitarbeiterlnnen untereinander
»  gegenseitige Wertschatzung
»  Berlcksichtigung von individuellen Starken und Schwéchen
»  teamorientiertes Arbeiten im Sinne von gegenseitiger Unterstitzung
»  Anerkennung von Erfahrung und sozialer Kompetenz
3) Kommunikation und Information
»  Transparenz von Entscheidungen
»  bei Entscheidungen die Erfahrungen und Winsche der Betroffenen
einbeziehen
»  Regelungen zum Umgang mit Lob und Kritik
4) Zusammenhang zwischen Fiihrung und Organisationsstruktur
»  Wo maoglich, Entscheidungskompetenzen delegieren
»  Forderung und Anleitung zum selbstverantwortlichen Handeln
» individuelles Fachwissen wahrnehmen, abfragen und férdern
Beteiligte
Alle Mitarbeiterinnen — Unternehmensleitung, Vorgesetzte, Betriebsrat, Be-
schaftigte

Verantwortlich
\ Unternehmensleitung

Umsetzung
1) Ein Team mit Vertreterinnen der beteiligten Gruppen erarbeitet ein
Konzept der Handlungsanleitungen zur Fiihrung und Zusammenarbeit.
2) Das Konzept wird mit allen Fiihrungsebenen und dem Betriebsrat
Y abgestimmt.



Unternehmenskultur
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Controlling

| Beispiele

3) Das Konzept wird in einer Betriebsversammlung allen Mitarbeiterinnen
vorgestellt, alle Beteiligten erhalten ein personliches Exemplar ausge-
handigt. Es soll betont werden, dass der Schwerpunkt dieser MalBnahme
auf der Etablierung von Dialog und Kooperation innerhalb des Unter-
nehmens liegt.

L) Das Konzept wird wahrend einer Probephase umgesetzt. Wichtig ist
hierbei, dass die Vorgesetzten durch ihr Verhalten Modellwirkung haben.

Mitarbeiterinnenbefragung nach erfolgter Implementierung und Ablauf der
Probephase

leichzeitig mit der Einfihrung der Handlungsanleitung kann ein System des

betrieblichen Vorschlagswesens eingerichtet werden. Ziel ist hierbei im Sinne
einer lernenden Organisation, dass die Mitarbeiterinnen ermutigt werden, Probleme
und deren Losungsvorschldge zu duflern und so zu einer stetigen Weiterentwicklung
des Betriebs beizutragen. Das Vorschlagswesen kann auch mit einem betrieblichen
Anreizsystem verbunden werden, wobei es sich dabei nicht ausschlieBlich um
finanzielle Anreize handeln muss.

eminare fiir Fihrungskrafte, Mitarbeiterinnen

Sensibilisierungsseminare konnen die eigenen Erwartungshaltungen und Rollen-
vorstellungen reflektieren helfen (z.B. ein oft gehérter Satz: »Frauen bleiben dem
Unternehmen ja sowieso nicht lange erhalten«).

D oppelbelastung: Wichtig ist hierbei auch, die geschlechtsspezifischen Unterschiede
zu beriicksichtigen. Ruht das Haus der Arbeitsfahigkeit (~ 5. 29) auf dem sozialen
Gefiige, so ist dabei mitzubedenken, dass heute nach wie vor weitaus hdufiger
Frauen mit einer Doppelbelastung von Beruf und Familie konfrontiert sind, wahrend
viele Manner die Familie als Ort der Erholung niitzen konnen.

ipp zur Sensibilisierung fiir Vereinbarkeitsinteressen (Work-Life-Balance)

Wenn Unternehmen verhindern wollen, dass erfahrene und hoch qualifizierte
Mitarbeiterlnnen fiir eine lange Zeitspanne aussteigen, lohnt es sich, liber gezielte
mitarbeiterinnenorientierte Managementmethoden und MaBnahmen nachzudenken.

U NTERNEHMENSKULTUR und MASSNAHMEN zur Vereinbarkeit von Elternrollen

»  Ermdglicht die Kultur im Unternehmen z.B. auch Vatern, in Karenz zu gehen?
> Existieren im Unternehmen Anreizsysteme dazu?
> Gibt es unterstitzende MaRnahmen sowohl fir Frauen als auch fiir Manner?



Mentorlnnen-Programm

Ziel
»  Nutzung und Weitergabe der sozialen und fachlichen Kompetenz erfahrener Mitar-
beiterinnen
»  Verbesserung der Kommunikation zwischen erfahrenen und neuen Mitarbeiterinnen
»  Sicherstellung der Integration neuer Mitarbeiterinnen
»  Wertschdtzung fir erfahrene und neue Mitarbeiterinnen
»  Anbindung von Mitarbeiterinnen, die ihre Arbeit kurzfristig unterbrechen mussen
| (z.B. wegen Karenzzeit, Sabbatical, langere externe Weiterbildungen)
MaBnahmen
Erfahrene Mitarbeiterinnen, die am besten eine Zusatzqualifikation als Mento-
rinnen erhalten, Ubernehmen eine Mentorinnenschaft fur:

»  neu eingestellte Mitarbeiterinnen (mindestens fur die Probezeit),

»  fur Lehrlinge (mindestens fur die Lehrzeit und etwa drei Monate
danach),

»  fur Mitarbeiterinnen, die den Arbeitsplatz innerhalb des Betriebs ge-
wechselt haben (fur mindestens sechs Wochen),

» auf Wunsch fir Mitarbeiterinnen mit Arbeitsunterbrechung (etwa
Karenzzeiten, Sabbatical, langere externe Weiterbildungen) wahrend
ihrer Abwesenheit und nach ihrer Riickkunft.

Den Mentorlnnen wird eine Supervision zur Verfigung gestellt. Die da-

durch mdgliche Verknipfung der Erfahrungen der Mentorinnen unterein-

ander erhéht gleichzeitig das Organisationswissen.
Die Mentorlnnenschaft umfasst:

»  RegelméaBige Gesprache zu festgelegten Zeitpunkten zwischen Mento-
rinnen und betreuten Mitarbeiterlnnen, bei denen anstehende Fra-
gen behandelt werden.

» Regelméfige Gesprache zu festgelegten Zeitpunkten zwischen den
Mentorinnen und den Vorgesetzten und Kolleginnen der betreuten
Mitarbeiterinnen.

»  Die Mentorlnnen sollen jederzeit fur Fragen der von ihnen betreuten
Mitarbeiterlnnen zur Verfligung stehen.

»  Am Schluss der Mentoringphase steht ein gemeinsames Abschlussge-
sprach zwischen Mentorlnnen, betreuten Mitarbeiterinnen sowie Vor-
gesetzten

Beteiligte

Unternehmensleitung, Betriebsrat, Personalverantwortliche, Mentorinnen, ein-
zuarbeitende Mitarbeiterlnnen

Verantwortlich
\ Personalverantwortliche

Umsetzung
1) Entscheidung der Unternehmensleitung und Beauftragung einer Koordina-
torin/eines Koordinators fir das Mentorlnnen-Programm sowie Bereitstel-
lung eines Budgets.
2) Die/der Koordinatorln erarbeitet ein Konzept, das beispielsweise folgende
Y Aspekte enthalt;



Unternehmenskultur

Controlling

. Beispiel

Zielkatalog

Zielgruppen

Aufgabenkatalog der Mentorlnnen

Kriterien fur die Auswahl von Mentorinnen

Qualifikationsanforderungen an Mentorlnnen

Qualifikationsmaflinahmen fur Mentorlnnen

Betreuungszeitraume

Kostenplan (fur Qualifikation von Mentorlnnen, flr Supervision usw.)

Planung einer innerbetrieblichen Werbekampagne

3) Das Konzept wird der Geschéftsleitung und dem Betriebsrat vorgestellt und
verabschiedet.

4)  Das Programm wird innerbetrieblich beworben (Betriebsversammlung,
Betriebszeitung, Intranet, Newsletter 0.4.), zukUnftige Mentorlnnen sollen
gefunden werden.

5)  Mentorlnnen werden ausgewahlt und fir ihre Aufgabe qualifiziert.

vV VvV vV vV VvV vV YVYY

Die Erfahrungen aus den Abschlussgesprachen sowie eventuelle zusatzliche
Befragungen von Mentorlnnen, betreuten Mitarbeiterinnen, Vorgesetzten und
Kolleginnen werden festgehalten und flieRen in die Weiterentwicklung des Men-
torlnnen-Programms sowie in die Personal- und Organisationsentwicklung ein.

TEREOTYPE

Die Weitergabe von Kompetenzen erfahrener Mitarbeiterinnen kann auch bedeuten,
dass eine 30-jdhrige Mitarbeiterin mit zehn Jahren Erfahrung im Betrieb ihr Wissen an
einen neuangestellten 58-Jahrigen weitergibt.



Gemeinsame Verbesserung des Arbeitsplatzes

Ziel
Durch dieses gemeinsame Projekt von verschiedenen Mitarbeiterinnen und Vorge-
setzten unmittelbar am Arbeitsplatz sollen Identifikation und Verantwortlichkeit
gesteigert und Handlungsspielraume erweitert werden. Die Arbeit am Projekt soll
nicht nur die Arbeitsumgebung verbessern (- bIE MASSNAHMEN KONNEN AUCH IN VERBIN-
DUNG MIT MASSNAHMEN ZU ARBEITS= UND GESUNDHEITSSCHUTZ S. 44 DURCHGEFUHRT WERDEN),
L sondern auch die Kommunikation zwischen Beschaftigtengruppen fordern.
MalRnahmen
Gemeinsames Projekt zur Ver&nderung von Ausstattung und Anordnung
von Moébeln und Arbeitsmitteln unter ergonomischen, asthetischen und
funktionalen Gesichtspunkten.
Beteiligte
Geschéftsleitung, Vorgesetzte, Beschaftigte, womdoglich auch Arbeitsmedi-
zinerlnnen sowie Vertreterlnnen der Allgemeinen Unfallversicherungsan-
stalt (AUVA)

Verantwortlich
\ Geschaftsleitung bzw. Abteilungsleiterinnen

Umsetzung

1) Die Unternehmensleitung beschlie3t ein Programm und legt ein Budget
fest. Gleichzeitig wird Uber die Einbeziehung von Expertinnen (etwa
Arbeitsmedizinerlnnen oder Vertreterinnen der AUVA) entschieden.

2)  Je nach BetriebsgrofRe werden Abteilungsleiterinnen tber ihren Budget-
rahmen informiert. Diese informieren wiederum ihre Mitarbeiterinnen
und initiieren die Umsetzung in der Abteilung.

3) Die Mitarbeiterinnen erarbeiten fir ihre Arbeitsplatze Umsetzungsvor-
schlage, gegebenenfalls in Absprache mit Expertinnen.

L) In Absprache mit den Vorgesetzten werden die MaRnahmen von den
Mitarbeiterinnen umgesetzt.

5) Die Veranderungen werden dokumentiert und betriebsintern kommu-
niziert (Betriebszeitung, Intranet, Newsletter usw.).

Controlling
Die Zufriedenheit mit der Umsetzung und den Resultaten wird mittels Mit-
arbeiterinnenbefragung erhoben.

| Beispiel nformelle Kommunikation im Betrieb

Bei der Verbesserung des Arbeitsplatzes kann gleichzeitig versucht werden, im
Betrieb Orte der informellen Kommunikation einzurichten, also etwa Sitzecken oder
Pausenrdume. Diese sollten sich durch ihre Einrichtung von den Arbeitspldtzen abgrenzen,
z.B. durch Sofas oder Blumenschmuck. Ziel ist es, zum informellen Wissensaustausch
anzuregen sowie das Betriebsklima und die Identifikation mit dem Betrieb zu fordern.
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Unternehmenskultur

| Beispiel

Inner Marketing

Ziel

Durch Werbung fur das Unternehmen und die Unternehmenskultur sollen die Iden-
tifikation der Mitarbeiterlnnen mit dem eigenen Unternehmen und die Motivation
gesteigert werden. Weiters kdnnen diese Medien fur die Ankiindigung und Unter-
stlitzung der anderen hier vorgestellten betriebsinternen Mallnahmen sowie zur
Sensibilisierung der Belegschaft zu den Themen Diversitat und Alter genutzt werden.

MaBRnahmen

Beteiligte
\

Verantwortlich

Umsetzung

Controlling

Konzept zum Inner Marketing, kann u. a. folgende Medien beinhalten:
>  Betriebszeitung
» elektronischer Newsletter
» Intranet-Seiten des Unternehmens, etwa auch mit Diskussionforen
Zusatzlich beinhaltet Inner Marketing noch etwa:
» Veranstaltungen
Kampagnen (Plakate, Aushange usw.)
Produktprasentationen
Betriebsbesichtigungen
Gesprachsrunden

vV vyyYyysy

Geschaftsleitung, Betriebsrat sowie Mitarbeiterlnnen, die Artikel verfassen

Projektverantwortliche fiir Inner Marketing

1) Die Unternehmensleitung beschlieRt die Umsetzung fur Inner Marketing
und stellt ein Budget sowie Personalkapazitat zur Verfigung.

2)  Im Team wird ein/e Projektverantwortliche/r bestimmt.

3) Ausarbeitung eines Konzepts fiir Inner Marketing inklusive Zeitplan
und Erscheinungsweise der Medien.

L) Eventuell kdnnen bei einer Betriebsversammlung die neuen Medien
vorgestellt werden.

(Entscheidend fiir den Erfolg ist die Akzeptanz bei den Mitarbeiterinnen. Wichtige

Aspekte hierbei sind Glaubwiirdigkeit, Authentizitdt und Beteiligungsmaoglichkeiten

der Mitarbeiterinnen; eine Zensur der Inhalte ist daher prinzipiell auszuschlief3en.)

Mitarbeiterinnenbefragung Uber Akzeptanz der einzelnen Elemente

Bei den Gesprachsrunden konnen folgende Themen behandelt werden:

» Informationen diber soziale Aktivitdten des Unter- > Mitteilungen der Geschdftsleitung bzw. des Betriebsrats

nehmens

v

Vorstellung neuer Mitarbeiterinnen, Meldungen

» Informationen (ber die Umsetzung der in dieser iiber das Ausscheiden

Guideline vorgestellten Malnahmen

» Informationen (iber Marktentwicklung, Erfolge,
Innovationen und Geschaftspolitik

» Berichte tiber erfolgreiche Mitarbeiterlnnen oder

Abteilungen

Informationen iber Fortbildungsmoglichkeiten
Berichte von Veranstaltungen, Messen, Kongressen usw.
Fachartikel

Leserinnenbriefe der Beschdftigten und/oder
Diskussionsforen im Intranet

vVVvyyvyy
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Individuelle Arbeitszeitmodelle

_

Ziel

Bessere Ubereinstimmung zwischen Leistungsfahigkeit bzw. Interessen der Beschaf-
tigten je nach Lebensphase und den Anforderungen des Betriebs

EinfUhrung neuer Arbeitszeitmodelle, etwa:*

MaBnahmen
| 4
| 2
>
| 2
>
| 2
>
>
| 4
| 2

Beteiligte

Verantwortlich

Gleitzeitmodelle

Teilzeitmodelle

Altersteilzeitmodelle

Langzeitkonten®

Jahresarbeitszeitmodelle mit Zeitkonten
Dieses Modell ist Ghnlich obigem, allerdings wird die Arbeitszeit nur
innerhalb eines Jahres verteilt.

Sabbaticals
Gewdhrung von Freistellungen fiir einen gewissen Zeitraum, um Weiter-
bildung oder Erholungsphasen einzubauen.

Wahlarbeitszeit®

zeitautonome Gruppenarbeit

spezielle Schichtsysteme

Telearbeit

Unternehmensleitung, Betriebsrat, weitere Vorgesetzte und Mitarbeiterinnen

Unternehmensleitung, Betriebsrat

Umsetzung
1)
2)
Controlling
| 2
>

Ein Team, das zumindest aus Vertreterinnen der Unternehmensleitung

und Vertreterlnnen der Belegschaft (Betriebsrat) besteht, erarbeitet ein

Rahmenkonzept sowie neue Arbeitszeitmodelle unter Bertcksichtigung

folgender Kriterien:

»  Interessen der Belegschaft, auch hinsichtlich oben erlauterter Work-
Life-Balance

» Interessen des Unternehmens hinsichtlich Auftragslage und deren
Schwankungen, Auslastung von Maschinen etc.

»  Bertcksichtigung arbeitswissenschaftlicher Erkenntnisse (Pausen-
zeiten etc.)

Die neuen Arbeitszeitmodelle werden mittels einer Betriebsverein-

barung festgelegt.

Kosten-Nutzen-Analyse des Modells
Mitarbeiterlnnenbefragung tber Zufriedenheit mit den neuen Modellen

*)

Wichtig bei der Um-
setzung neuer
Arbeitszeitmodelle
ist, die gesetzlichen
und kollektivvertrag-
lichen Bestimmungen
filir lhre Branche zu
beachten. Auskiinfte
erteilen die
Interessenver-
tretungen. Die
Modelle sollen in
Zusammenarbeit mit
dem Betriebsrat bzw.
den Beschaftigten
ausgearbeitet und in
Form einer
Betriebsverein-
barung festgehalten
werden.

32

Hier kann die
Arbeitszeit langfristig
angespart und das
Guthaben geblockt
oder durch spatere
Arbeitszeitverringe-
rung aufgebraucht
werden.

33

Bei diesem Modell
werden jahrlich die
Wochenarbeitszeit
und die Urlaubstage
fiir das kommende
Jahr und das sich
daraus ergebende
Gehalt festgelegt.
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. Beispiel mpelkonten: Eine interessante Maglichkeit, Zeitkonten zu gestalten, bieten so
1 ) genannte Ampelkonten, die den Dispositionsspielraum der Mitarbeiterinnen regeln.
o Ist die/der Mitarbeiterln nahe am ausgeglichenen Konto, also im griinen Bereich, steuert
sieler das Konto eigenverantwortlich. Kommt sie/er in die gelbe Phase, wird die Arbeits-
zeit gemeinsam mit der/dem Vorgesetzten bestimmt. Kommt sie/er in den roten Bereich,
versuchen die Vorgesetzten, ein (ibermdRiges Anwachsen von Plus- oder Minusstunden zu

verhindern. (vgl. AK OberGsterreich 2006a)

Chancen und Risiken innovativer Arbeitszeitmodelle fiir altere Arbeitnehmerinnen

Der in der Einleitung beschriebene Strukturwandel des
Alters — gekennzeichnet durch einen spdteren Eintritt in
das und friiheren Austritt aus dem Erwerbsleben, ver-
bunden mit einer gestiegenen Lebenserwartung — be-
deutet auch, dass sich Arbeit auf einen immer Kkiirzeren
Zeitraum konzentriert, obwohl eigentlich alle Faktoren
dafiir sprechen wiirden, Arbeit auf einen groeren Zeit-
raum zu verteilen. Diese Frage soll in diesem Unterkapitel
behandelt werden.

Bei der Altersteilzeit zeigte sich in Osterreich, dass die
Tendenz eher in Richtung geblockter Modelle ging - es
scheint daher von den Arbeitnehmerlnnen weiterhin
eher eine Verkiirzung und weniger eine Flexibilisierung
der Arbeitszeit gewiinscht zu werden. Ein Ansatzpunkt
kann daher die Verkiirzung der Tages- und Wochen-
arbeitszeiten bei gleichzeitiger Verldngerung der Le-
bensarbeitszeit sein. Dementsprechend verlagert sich der
Fokus weg von speziellen Arbeitszeitmodellen fiir Altere
hin zu einer ausgewogenen, nachhaltigen Arbeitszeit-
gestaltung von Beginn einer Arbeitskarriere an. Diese
langfristig orientierte Strategie soll an die drei wichtigs-
ten Beschdftigungshindernisse dlterer Arbeitnehmerlinnen
- Gesundheit, Qualifikation und Motivation — ankniip-
fen. Daraus ergeben sich zwei zentrale Anforderungen
an die Arbeitszeit:

Arbeitszeit soll integrativ wirken
Arbeitszeit soll kdrperlichen, psychischen und psycho-
sozialen Abnutzungserscheinungen entgegenwirken, sie
soll betriebliche und auRerbetriebliche MaBnahmen der
Qualifikationserhaltung unterstiitzen und allgemein zur
Motivation beitragen.

Arbeitszeit soll die Vereinbarkeit von

Privatleben und Beruf ermoglichen
Der Bereich der flexiblen Arbeitszeit kann einer sein, bei
dem sich die Interessen von Mitarbeiterinnen und
Betrieb treffen, vor allem auch, wenn es um Gesund-
heit, Qualifikation und Arbeitszufriedenheit geht. Grund-
voraussetzung fiir die Einfiihrung innovativer Arbeits-
zeitmodelle ist die Gewdhrung des Rechts auf Riickkehr
und Verbleib. Das heilt also, dass Mitarbeiterlnnen, die

sich Freizeit ansparen, nach Riickkehr in den Betrieb ein
Verbleib im Unternehmen garantiert wird.

Besonders das Modell der Wahlarbeitszeit verspricht die
oben genannten Anforderungen an Arbeitszeit zu erfiillen.
Dabei lassen sich ndmlich arbeitsintensive Phasen mit
Erholungsphasen durchmischen, es besteht die Moglich-
keit, Weiterbildung einzubauen, und dies alles in
Abstimmung auf die jeweiligen Bediirfnisse der Lebens-
phasen der Mitarbeiterinnen. Gleichzeitig kann es dazu
beitragen, dass Teilzeit nicht mehr als diskriminierend
empfunden wird, wenn Mitarbeiterinnen aus allen
Abteilungen, allen Hierarchiestufen und allen Alters-
gruppen flexible Arbeitszeitmodelle niitzen.

Was die Qualifikation betrifft, so bietet sich die Einfiih-
rung von Lernzeitkonten an. Diese legen pro Mitarbei-
terin bzw. pro Mitarbeiter fest, wie viel Zeit pro Jahr in
Aus- und Weiterbildung investiert werden kann bzw.
soll. Verbinden Sie dies beispielsweise gleich mit
einem BILDUNGS- UND QUALIFIZIERUNGSPLAN, (> S 47).

Ob die Einfiihrung alternativer Arbeitszeitmodelle die
Beschaftigungsfahigkeit Alterer langfristig erhGhen oder
fordern kann, ist noch nicht zweifelsfrei abschdtzbar, da
diese Modelle noch nicht lange genug in der Praxis exis-
tieren. Es zeigt sich jedoch der Trend, dass Mdnner
innerhalb solcher Systeme weiterhin zur Vollzeitarbeit
tendieren, wahrend Frauen ihre Arbeitszeit verkiirzen
und so wiederum ihre Alterssicherung durch geringere
Beitragsbasen gefdhrden. Im Sinne einer Ausrichtung des
Unternehmens in Richtung Diversitdt ist hier zu beachten,
dass diese MaBnahme nicht zur Diskriminierung zwi-
schen Mdnnern und Frauen beitrdgt. Man konnte in
diesem Fall etwa andenken, auch Fiihrungspositionen
mit Teilzeitkrdften zu besetzen. Weiters ist zu beachten,
dass Arbeitszeitmodelle, die mit einer Reduzierung der
Wochenarbeitszeit und gleichzeitiger Lohnreduktion
einhergehen, fiir Mitarbeiterinnen mit niedrigem oder
mittlerem Einkommen oft keine Alternative darstellen,
da dies die Existenzsicherung gefahrden konnte.

(Vgl. Zimmermann 2003)




Job Rotation

Ziel
Durch den Einsatz der MitarbeiterInnen in verschiedenen Bereichen wird ihre Flexi-
bilitat, Kompetenz und Qualifikation gesteigert. Dies tragt zum Ideentransfer, zu
innerbetrieblicher Kommunikation und zur Erhéhung der Flexibilitat des Personal-
einsatzes bei und soll somit langfristig das vorhandene Wissen und die Lernchancen
der Organisation erhdhen.

MafBnahmen
‘ Die Mitarbeiterinnen lernen verschiedene Arbeitsplatze in der eigenen Ab-
teilung oder im gesamten Unternehmen kennen.

Beteiligte
‘ Personalverantwortliche, Unternehmensleitung, Vorgesetzte, alle Mitarbei-
terinnen, Betriebsrat

Verantwortlich
\ Personalverantwortliche

Umsetzung

1) Die Unternehmensleitung beschlieRt, Job Rotation einzufiihren, und be-
auftragt die/den Personalverantwortliche/n.

2) Die/der Personalverantwortliche entwickelt gemeinsam mit dem Be-
triebsrat ein Rahmenkonzept mit den Ubergeordneten Zielen (Betreuung
der Programmteilnehmerinnen, Dauer des Arbeitszeitwechsels etc.).

3) Das Programm wird allen Mitarbeiterlnnen vorgestellt, wenn vorhanden
in betriebsinternen Medien.

L) Die Vorgesetzten fihren Gesprache mit interessierten Mitarbeiterinnen
und erarbeiten Rotationspléane. Die Teilnahme an Job Rotation sollte
immer freiwillig erfolgen.

Controlling

Die beteiligten Mitarbeiterinnen und ihre Vorgesetzten werden nach Ab-

schluss der Job Rotation befragt, ob die angestrebten Ziele erreicht wurden.

Eventuell kdnnen auch schriftliche Erfahrungsberichte verfasst werden. Diese

Ergebnisse flieBen in die Verbesserung des Systems ein.

. Beispiel ob Rotation kann auch in Form von innerbetrieblichen Praktika oder Assistenzen

durchgefiihrt werden. Viele Betriebe kennen dieses System aus der Lehrlingsausbil-
dung, wo Lehrlinge alle Unternehmensbereiche kennen lernen sollen. Dieses Prinzip
sollte auf alle Mitarbeiterinnen ausgedehnt werden, sowohl auf Neuzugdnge als auch
auf lang gediente Mitarbeiterinnen. So kbnnen beispielsweise kurzfristig Mitarbeiterinnen
der Verwaltung fiir einen oder mehrere Tage in anderen Bereichen assistieren (und
umgekehrt), damit das Verstandnis fiir die innerbetrieblichen Zusammenhénge erhoht
wird. Interessante Aspekte ergeben sich auch etwa daraus, dass beide Personen gleich-
zeitig Lehrende und Lernende sein kdnnen. Eine neue Sichtweise bringt nach der Riick-
kehr oft auch viele Verbesserungsvorschldge fiir den eigenen Arbeitsbereich. Besonders
eignen sich diese Formen zum Austausch zwischen den Generationen im Betrieb.
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Job Enlargement/Job Enrichment

Ziel

Durch Erweiterung des Aufgabengebietes (Job Enlargement) bzw. der Entscheidungs-
spielraume (Job Enrichment) sollen Verantwortlichkeit und Kreativitat der Mitarbei-
terlnnen gefordert werden, was gleichzeitig zu einer héheren Arbeitszufriedenheit und
einer besseren Nutzung des individuellen Erfahrungswissens fir die Organisation
fuhren soll. Gleichzeitig sollen unndétige Reibungsverluste durch Schnittstellen mit
anderen Personen bzw. Vorgesetzten oder Abteilungen reduziert werden.

MaRnahmen

Job Enlargement:
Der Aufgabenbereich einer Mitarbeiterin/eines Mitarbeiters wird um
dhnliche Tatigkeiten auf gleicher Ebene erweitert.

Job Enrichment:
Der Entscheidungsspielraum und die Verantwortung einer Mitarbeiterin/
eines Mitarbeiters werden erweitert, dies schlie3t etwa Planungs- und
Verwaltungstatigkeiten ein.

Beteiligte
\ Unternehmensleitung, Betriebsrat, Vorgesetzte, alle Mitarbeiterinnen

Verantwortlich
\ Projektleiterin bzw. Unternehmensleitung oder Vorgesetzte

Umsetzung
1) Die Unternehmensleitung beschlie3t die Einfiihrung von Job Enlarge-
ment bzw. Job Enrichment und bestimmt eventuell eine/n Projektleiterin.
2) Die Projektleitung Uberpruft systematisch alle Arbeitsplatze und Ar-
beitsablaufe auf Moglichkeiten des Job Enlargement. Gleichzeit wird
ein moglicher Qualifikationsbedarf erhoben.
3) Interessierte Mitarbeiterinnen werden entsprechend qualifiziert, vor
allem auch durch »training on the job«.
L) Die Erweiterungen des Aufgabengebietes werden durchgefihrt.
Controlling

Analyse der neuen Arbeitsablaufe, Mitarbeiterinnengespréache,
Mitarbeiterinnenbefragung




Projektmanagement

Ziel
Um komplexe, abteilungs- und funktionsbereichsiiberschreitende Aufgaben effizient
I6sen zu kdnnen, soll Projektmanagement die Erfahrung mehrerer Mitarbeiterinnen
biindeln und Planungs-, Entscheidungs- und Ausfiihrungstétigkeiten zusammenfihren.

MaRnahmen

Projektmanagement wird fur Aufgaben eingefihrt,

» die eine komplexe Aufgabenstellung beinhalten, zu deren Bewaltigung
die Erfahrungen und Kompetenzen verschiedener Mitarbeiterinnen
notwendig sind,

»  deren Aufgabenstellungen nur schwer in der bisherigen Organisations-
struktur bewaltigbar sind und

» die zeitlich begrenzt

» die Erfullung eines konkreten Ziels anstreben.

Beteiligte
Projektteam, das aus Mitarbeiterinnen aus verschiedenen Unternehmens-
bereichen besteht
Verantwortlich
Fur das Konzept: Unternehmensleitung, Personalverantwortliche
Fur die konkrete Umsetzung: die jeweilige Projektleitung

Umsetzung
1) Die Unternehmensleitung beschlie3t, Projektmanagement einzufihren,
und stellt ein Budget fur Qualifizierungsmaf3nahmen bereit. In grof3eren
Betrieben kann gleichzeitig ein/e Projektkoordinatorin bestimmt werden,
welche/r speziell im Projektmanagement geschult wird und dann als
Multiplikatorln das Wissen an zukinftige Projektleiterinnen weitergibt.
2) Es werden geeignete Projekte fiir Projektmanagement identifiziert.
3)  Projektleiterinnen werden bestimmt und entsprechend geschult.
L) Es werden Projektplane entwickelt, die unter anderem folgende Aspekte
enthalten:
»  Zielsetzung
»  Zeitplan
»  Zusammensetzung des Projektteams, Aufgabenverteilung
»  Struktur der Zusammenarbeit
»  Steuerung und Uberwachung
»  Fuhrungsstil im Projektteam
Controlling
> Projektberichte mit Starken/Schwachen-Analysen
> Projektteam-Gesprache, Mitarbeiterlnnengesprache
. Beispiel P rojektmanagement eignet sich bestens, die unterschiedlichen Féhigkeiten von Mit-
‘ arbeiterinnen zusammenzufiihren, ganz im Sinne von Diversity (- obiversity

MANAGEMENT, S. 19).
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Vorbeugender Arbeits- und Gesund-

heitsschutz

Im Zentrum der Uberlegungen zum betrieb-
lichen Arbeits- und Gesundheitsschutz sollen
praventive MaBhahmen stehen, welche die
Gesundheit und das Wohlbefinden der Beleg-
schaft erhohen und vorbeugend gegen den
Verschleild der Arbeitskraft wirken. Es geht
darum, praventiv die Arbeitsfahigkeit (» +aus
DER ARBEITSFAHIGKEIT, 5. 29) aller Mitarbeiterlnnen

»Was konnen wir tun, damit Sie bleiben?«

unabhéngig vom jeweiligen Alter zu erhalten.
Dabei ist es wichtig, nicht nur MaBhahmen zu
setzen, die auf einzelne Mitarbeiterinnen ab-
zielen, sondern vielmehr daftr zu sorgen,
dass die Arbeit und der Arbeitsplatz, aber etwa
auch die Unternehmenskultur und der Fih-
rungsstil so gestaltet werden, dass sie die
Gesundheit fordern.

Die Diskussion tiber Arbeitsfahigkeit ist oft noch geprdgt von einem Defizitdenken und erinnert an die Frage-
stellung: »Ist das Glas halb voll oder halb leer?« Betrachtet man das Glas als halb leer, konzentriert man sich
bei Mitarbeiterinnen mit gesundheitlichen Problemen und geminderter Arbeitsbewaltigung auf die Analyse
ihrer Defizite und auf Griinde, warum und wie sie aus dem Unternehmen ausscheiden konnen. Betrachtet
man das Glas hingegen als halb voll, so konzentriert man sich auf das, was da ist, was man erhalten und fordern
kann und wie man die Arbeitsanforderungen an gedanderte Arbeitsfahigkeiten anpassen kann. Die folgende

schematische Darstellung soll dies verdeutlichen:
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[ PHYSISCHE ARBEITSANFORDERUNG

—— PHYSISCHE LEISTUNGSFAHIGKEIT

Das Problem wird in der linken Grafik beschrieben: Der Unterschied zwischen der physischen Arbeits-
anforderung und der physischen Kapazitdt ist die Energiereserve, die bei gleich bleibender Arbeitsanforde-
rung, aber sich mit dem Alter verandernden physischen Kapazitdten abnimmt; ab einem gewissen Punkt
libersteigen die Anforderungen die Fahigkeiten. Dies bedeutet, dass die gleiche physische Arbeit mit zuneh-
mendem Alter belastender wird und die Moglichkeiten, sich davon zu erholen, sinken. Dies fiihrt zu erhdhten
Krankenstdnden und Fehlzeiten, nachlassender Motivation und Arbeitsfahigkeit bis hin zur Erwerbsunfdhigkeit.

Die Losung zeigt die rechte Grafik: Um die negativen Folgen der Uberlastung zu vermeiden, sollte an der
Erhaltung der physischen Kapazitat gearbeitet und gleichzeitig eine Verminderung der physischen Arbeitsan-
forderung angestrebt werden. Leider klingt dieser Vorschlag fiir viele Branchen utopisch, da die Arbeitsanfor-
derung in den letzten Jahren eher gestiegen als zuriickgegangen ist. Es geht hier aber in erster Linie darum,
den Blick auf eine fiir alle Beschdftigten und somit auch fiir das Unternehmen langfristig positive Entwicklung
zu lenken. Betrachtet man ndmlich die demografischen Verdnderungen und einen damit prognostizierten
Fachkrdftemangel, so wird die Frage vermutlich bald lauten: »Was kénnen wir tun, damit Sie bleiben?«

(Vgl. llmarinen/Tempel 2003: 152-157)




Gesundheitsprogramm im Betrieb

Ziel
FUr die Beschaftigten:
»  Verringerung der Arbeitsbelastungen
»  Verringerung gesundheitlicher Beschwerden
»  Sensibilisierung fur gesundheitsférderndes Verhalten im Betrieb und in der
Freizeit
Daraus ergeben sich fir das Unternehmen:
»  Reduzierung von Krankenstanden
»  Reduzierung von Arbeitsunféllen
»  Erh6hung der Produktivitat
»  Verbesserung der Kooperation
L »  Verbesserung des Unternehmensimages
MalRnahmen
Entwicklung eines Konzepts fur Gesundheitsforderung und Arbeitsschutz
im Betrieb
Beteiligte

Unternehmensleitung, Betriebsratin-/rat, Expertinnen (etwa der AUVA, der
Krankenkassen, Betriebsarztin-/arzt etc.)

Verantwortlich

Je nach BetriebsgréRe: Gesundheits- und Arbeitsschutzkoordinatorin bzw.
Steuerungsgruppe Gesundheit und Arbeitsschutz (bestehend etwa aus
Expertin/Experte, Betriebsrat und Geschéftsleitung)

Umsetzung

1) Thematisierung von Gesundheitsforderung und Arbeitsschutz, etwa
durch Unternehmensleitung, Betriebsratin-/rat, Expertinnen etc.

2) Die Unternehmensleitung fallt die Entscheidung, ein Gesundheits-
forderungs- und Arbeitsschutzprogramm im Betrieb umzusetzen, und
legt ein Budget fest.

3)  Suche nach Expertinnen, etwa Uber die AUVA, die Krankenkassen oder
ahnliche Einrichtungen

&) Nominierung der Koordinatorin/des Koordinators bzw. der Steuerungs-
gruppe

5) Information aller Mitarbeiterlnnen tiber das Projekt

6) Analyse des Ist-Zustandes
»  (Anonyme) Erhebung Uber arbeitsbezogene Belastungen
»  Erhebung der Arbeitsschutzmaflinahmen und Einholung von Ver-

besserungsvorschlagen
»  Erhebung der Bedurfnisse der Mitarbeiterinnen

7)  Erstellung eines MaBnahmenplans
»  Schulungen zum Thema Arbeitsschutz
»  Schulungen zur Ergonomie am Arbeitsplatz
»  Kooperationen mit Gesundheitseinrichtungen, Fitness-Centern etc.

(Verguinstigungen flr Betriebsangehdorige)
» Anbieten von Fitness-Kursen fur Mitarbeiterinnen (etwa auch
/ Pausengymnastik) fir Riuckenschule oder Herz-Kreislauf-Training
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Controlling

| Beispiele

Kurse zu Stressvermeidung und Stressbewaltigung

Gesundheits- und Erndhrungsberatung

Sensibilisierung fur das Thema Gesundheit und Arbeitsschutz in
den internen Medien

Mitarbeiterinnenbefragung, ob oben genannte Ziele erreicht werden konnten
Analyse der Krankenstande, Fehlzeiten und Arbeitsunfalle im Betrieb

ermeiden Sie die gezielte Ansprache von »Problemgruppen«. Gesundheitsfordern-
de Kurse sollten sich an alle Mitarbeiterinnen wenden - werden etwa Altere oder
Ubergewichtige speziell angesprochen, wird dies haufig als ausgrenzend und diskri-
minierend empfunden und schreckt eher davon ab, an den Angeboten teilzunehmen.

V ielleicht finden sich in Ihrer Belegschaft Mitarbeiterlnnen, die zu Trainerlnnen fiir
gesundheitsfordernde Malnahmen ausgebildet werden mdchten. Dies senkt
sicherlich die Hemmschwelle fiir die Teilnahme.

enn Sie eine Kantine in Ihrem Betrieb haben, kénnen Sie etwa Erfahrungen aus
Kursen zum Thema »gesunde Erndhrung« direkt im Betrieb in die Praxis umsetzen.



Personalpolitik & Personalentwicklung

Bildungs- und Qualifizierungsplan

Ziel

Durch kontinuierliche Aus- und Weiterbildung der Mitarbeiterinnen soll im Betrieb
ein auf die Unternehmensstrategie abgestimmter, aktueller und hoher Qualifizierungs-
grad zur Bewaltigung heutiger und zukunftiger Aufgaben erreicht werden. Dabei
sollen alle Beschaftigtengruppen, unabhangig etwa von ihrem Alter oder ihrem bis-
herigen Qualifikationsstand, integriert werden, und zwar durch Rucksichtnahme auf

MaRBRnahmen

ihre jeweiligen Bedurfnisse.

Erstellung eines Bildungs- und Qualifizierungsplans, der unter anderem
folgende Punkte enthalten kann:

»

Beteiligte

Qualifizierungsziele (bezogen auf die heutige Situation, Unternehmens-
strategie und zukiinftige Herausforderungen)

Welches Fachwissen wird in Zukunft benétigt?

Welche sonstigen Kompetenzen kdnnen geférdert werden (also etwa
Teamfahigkeit, operative und soziale Problemlésungskompetenzen, Rhe-
torik, Personlichkeitsentwicklung etc.)?

Bestandsaufnahme der Qualifikationen der Mitarbeiterlnnen
Qualifizierungsbedarf

Alle Mitarbeiterlnnen des Betriebs

Verantwortlich

Umsetzung
1)
2)
3)
4)
5)
Controlling

Unternehmensleitung bzw. Personalverantwortliche

Unternehmensleitung beschlie8t, einen Bildungs- und Qualifizie-
rungsplan zu erstellen, und legt ein (jahrliches) Budget fest.

Je nach Betriebsgréf3e wird eine verantwortliche Person ernannt.
Gemeinsam mit dem Betriebsrat wird der Bildungs- und Qualifizie-
rungsplan mit obigen Inhalten erstellt.

Die Ziele werden allen Mitarbeiterlnnen kommuniziert.

Die Qualifizierungsmalinahmen werden durchgefiihrt; dabei sollen
durchaus vielfaltige Formen zum Einsatz kommen (etwa »training on
the job«, Praktika, Zukunftswerkstatten etc.).

Messen der Erreichung der Bildungs- und Qualifizierungsziele
Statistiken Gber Teilnahme an Bildungs- und Qualifizierungsmafl3nahmen
Mitarbeiterinnenbefragung Uber die Zufriedenheit mit dem Bildungs-
und Qualifizierungsplan
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eil des Bildungs- und Qualifizierungsplans kann das Festlegen von Zielen pro

Mitarbeiterln sein. So kann etwa die gewiinschte Anzahl an Schulungstagen pro
Jahr festgeschrieben werden. Eine weitere Moglichkeit ist die Bereitstellung von
Bildungsbudgets, die fiir jede/n Mitarbeiterln einen Betrag fiir Bildungsausgaben
pro Jahr zur personlichen Verfligung vorsieht.

nnovative Formen

Neben klassischen KursmaBnahmen kann der Bildungs- und Qualifikationsplan
auch andere Formen wie etwa »training on the job« beinhalten. Dabei erfolgt die
Schulung direkt am Arbeitsplatz. Sehr gut lassen sich hier etwa erfahrene Mitarbeite-
rinnen einbinden, die ihr Wissen weitergeben konnen. Wichtig ist hierbei, den Leh-
renden ein entsprechendes Schulungsangebot im Sinne eines »train the trainer« zur
Verfuigung zu stellen.

er Bildungs- und Qualifizierungsplan

kann auch um Aspekte der Nachfolgeplanung erweitert werden. So kann ver-
mieden werden, dass mit dem Ausscheiden von Mitarbeiterlnnen wichtiges Wissen
verloren geht.

Bildungs- und QualifizierungsmaBnahmen fiir alle Mitarbeiterinnen

Die MaBnahmen zur Bildung und Qualifizierung sollten sich an alle Mitarbeite-
rinnen wenden, unabhdngig von deren Alter, dem BeschdftigungsausmalR oder
der Hierarchiestufe. Allerdings ist es wichtig, die einzelnen Angebote an die
Bediirfnisse unterschiedlicher Zielgruppen anzupassen. So zeigt sich etwa bei
dlteren Arbeitnehmerlnnen, die lange Zeit keine Aus- oder Weiterbildung mehrin
Anspruch genommen haben, eine gewisse »Lernentwohnung«.

Andererseits haben diese Mitarbeiterinnen oft sehr groRe Berufserfah-
rung, die sie zum Nutzen der anderen Teilnehmerlnnen in die Kurse einbringen
konnen. QualifizierungsmaRnahmen sollten daher immer am bestehenden Wissen
und Erfahrungsschatz der Teilnehmerlnnen ankniipfen. Besonders eignen sich
dafiir »trainings on the job« oder in Kursen, Gruppenarbeiten, Fallstudien oder
Rollenspiele. Ein weiterer wichtiger Aspekt fiir alle Mitarbeiterlnnen ist, dass die
Bildungs- und QualifizierungsmaBnahmen mit anerkannten Zertifizierungen
abschlieRen, da diese sowohl betriebsintern als auch auf dem externen Arbeits-
markt die individuelle Position starken.




Filhrungskrafteschulungen

Ziel

Durch Schulungen sollen Fuhrungskrafte und (je nach Unternehmensgrofie) Recrui-
terlnnen unter anderem zum Thema Diversitat, Stereotype und Alter sensibilisiert
werden. Dadurch soll unter anderem verhindert werden, dass Bewerberlnnen auf
Grund einer Zuschreibung von Altersstereotypen nicht eingestellt werden. Weiters
sollen wichtige Fiihrungskompetenzen und Konzepte vermittelt werden.

MaRBRnahmen

Entwicklung eines Programms, das die Schulung von Geschéftsleitung,

Beteiligte

FUhrungskraften und Recruiterinnen festlegt

\ Geschaftsleitung, Fuihrungskrafte, Recruiterinnen

Verantwortlich

\ Geschaftsfihrung bzw. Personalverantwortliche/r

Umsetzung
1)
2)
3)
4)
5)
Controlling

Entscheidung der Geschéftsleitung, ein Programm zur Fiihrungskréafte-
schulung einzufiihren

Festlegung eines Budgetrahmens (sofern es noch kein Bildungsbudget
pro Mitarbeiterln gibt)

Das Programm wird hinsichtlich Ziel, Umfang und Inhalten ausformuliert,
womdglich unter

Hinzuziehung einer Expertin bzw. eines Experten.

Die Schulungen werden durchgefuhrt.

| Evaluierung der Schulungsmaf3hahmen
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Neuorientierung des Recruiting

-

Ziel

MalRnahmen

Beteiligte

Verantwortlich

Umsetzung

Controlling

Durch eine Neuorientierung des Recruiting-Prozesses soll verhindert werden, dass
Stereotype bei der Personalauswahl Uber die Aufnahme neuer Mitarbeiterlnnen
entscheiden und dadurch méglicherweise Potenziale unentdeckt bleiben.

Uberarbeitung des Recruiting-Prozesses
SchlieRen die Stellenausschreibungen bestimmte Personen aus? Auf
Grund ihres Alters? lhres Geschlechts?
Dies kann auch implizit passieren, etwa durch Bilder oder diskri-
minierende Textelemente.
Bewerben sich viele unterschiedliche Personen mit den gewiinschten
Qualifikationen?
Wenn sich auf Ausschreibungen nur Personen einer bestimmten
Gruppe bewerben, ist dies ein Indiz dafiir, dass eine Ausschreibung
implizit Menschen von der Bewerbung abhdlt. Hier ist eine ge-
naue Uberpriifung angesagt.
Wen lade ich zum Vorstellungsgesprach ein?
Wer bekommt den Job?
Werden bei Rekrutierungen tendenziell immer &hnliche Personen
bevorzugt, vergibt der Betrieb vielleicht die Chance, durch mehr Viel-
falt zu wachsen und sich weiterzuentwickeln.

Personalverantwortliche und Betriebsrat

Personalverantwortliche

Die Unternehmensleitung beschliel3t, den Recruiting-Prozess zu tber-
prufen und zu Uberarbeiten.

Durch FUHRUNGSKRAFTESCHULUNGEN (» 5. »o) soll die personalverantwortli-
che Person sensibilisiert werden.

Der Recruiting-Prozess wird in allen einzelnen Schritten auf Diskrimi-
nierungen untersucht und diese werden beseitigt.

Die Erkenntnisse werden intern kommuniziert, um die Belegschaft
weiter fur Diversity zu sensibilisieren.

Beim ersten Recruiting-Prozess nach der Neuorientierung wird Uberprift,
ob oben formulierte Zielsetzungen eingehalten werden konnten.



Mitarbeiterinnengesprache

-

Ziel

MaRnahmen

Beteiligte

Verantwortlich

Umsetzung

Controlling

Durch jahrliche Mitarbeiterinnengesprache sollen das Vertrauen und die Kommunika-
tion zwischen Mitarbeiterln und Unternehmensleitung verbessert sowie individuelle
Zukunftsplanungen — an die jeweilige Lebensphase angepasst — entwickelt werden.

Jahrlicher, auf gegenseitigem Respekt basierender Dialog zwischen Mitar-
beiterln und unmittelbarer/unmittelbarem Vorgesetzten. Dabei sollen lebens-
phasenbezogene Schwerpunkte gesetzt werden kdnnen. Die Ergebnisse des
Gesprachs werden schriftlich festgehalten und dienen im Folgejahr als Ver-
gleichswerte. Inhalte kdnnen dabei sein:

»  Weichenstellungen fir eine erfolgreiche Zusammenarbeit

»  Festlegung individueller Bildungs- und Qualifizierungsmalinahmen

» langfristige Laufbahnplanung

Beim Mitarbeiterlnnengesprach kommt es darauf an herauszufinden, wo
die Starken der Mitarbeiterin/des Mitarbeiters liegen, welche Aufgaben
Schwierigkeiten bereiten und was gegen Hindernisse getan werden kann.
Ziel sollte daher eine langfristige Laufbahnplanung sein, im Sinne einer Ab-
stimmung von Anforderungen und Arbeitskapazitdten. Mitarbeiterlnnen-
gesprache sind keine Beurteilungsgesprache, sondern dienen der Kommu-
nikation im Sinne eines kooperativen Fuhrungsstils.

Vorgesetzte sowie alle Mitarbeiterinnen des Betriebs, Betriebsrat

Vorgesetzte

1) Die Unternehmensleitung beschlieRt in Absprache mit dem Betriebs-
rat, Mitarbeiterinnengesprache als Personalentwicklungsinstrument
einzufuhren.

2) Hilfreich kann die Ausarbeitung von Informationsblattern und Ge-
sprachsleitfaden (welche die wichtigsten Fragestellungen anreifl3en) sein.

3)  Besonders wichtig ist die Schulung der Fihrungskrafte, damit das Instru-
ment Mitarbeiterinnengesprach richtig und sinnvoll eingesetzt wird.

L)  Mitarbeiterlnnen und Vorgesetzte werden tber Ziele, Inhalte und Vor-
gehensweise informiert.

5) Jede/r Mitarbeiterin fuhrt mit der/dem unmittelbaren Vorgesetzten ein
Gesprach.

Qualitatssicherung bei Mitarbeiterinnengesprachen ist sehr schwierig, da
diese personlich gefuhrt werden. Eine Mdglichkeit zur Beurteilung der
Qualitat wére eine Mitarbeiterlnnenbefragung.
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Leitfaden fiir Mitarbeiterlnnengesprach
1) Was war?
Riickblick auf bisher vereinbarte Ziele und EntwicklungsmaBnahmen

2) Was ist gerade?
Arbeitszufriedenheit, Arbeitsbedingungen und Arbeitsumfeld

3) Was ist geplant?
Entwicklungsziele und Zeitraum flr die Umsetzung festlegen
Welche Ziele gibt es innerhalb des Bildungs- und Qualifizierungsplans?

L) Was bendtigen wir dafiir?
5) Dokumentation

itarbeiterinnengesprache sind keine Beurteilungsgesprache!

Das Mitarbeiterinnengesprdch ist prinzipiell ein Beratungs- und Forderge-
sprdch, dessen Ziele die Forderung der Leistung der Mitarbeiterin/des Mitarbeiters und
der gegenseitige Austausch (iber die Arbeitsbedingungen sind. Es handelt sich um ein
Gesprdch, das die Moglichkeit zum Feedback in beide Richtungen gibt. Klar davon
abzugrenzen sind Beurteilungsgesprdche, bei denen die/der Vorgesetzte das Verhalten
und die Leistung der Person einschdtzt und dies als Grundlage fiir Gehaltsfindung und
sonstige Personalentscheidungen niitzt. Diese Trennung ist sehr wichtig fiir den Erfolg
des Mitarbeiterlnnengesprdchs.

Langfristige lebensphasenorientierte Laufbahnplanung

Ein wichtiger Aspekt in Mitarbeiterinnengesprachen kann die langfristige Laufbahnpla-
nung sein, die auf die jeweilige Lebensphase und auf die zukiinftigen Bedrfnisse der
Mitarbeiterinnen Riicksicht nimmt. Fiir den Betrieb ermdglicht dies, die Bindung der Mit-
arbeiterinnen zu fordern, was eine langfristige Planung und Sicherung der Qualifikation
der Mitarbeiterlnnen in Ubereinstimmung mit zukiinftigen Herausforderungen des
Betriebs ermaglicht. Die Mitarbeiterinnen erhalten die Moglichkeit, gemeinsam mit dem
Betrieb eine langfristige Perspektive zu entwickeln. Dabei muss der Begriff »Laufbahn«
sehr breit gefasst werden, da Fiihrungspositionen nur in begrenztem AusmaR vorhanden
sind. Im Sinne eines Job Enlargement und Job Enrichment kann der Begriff Laufbahn
erweitert werden und umfasst damit etwa auch die Qualifizierung fiir zukiinftige vor-
und nachgelagerte Arbeiten.

In diesem Zusammenhang spricht man auch von »horizontalen Karriereverldufen,
bei denen es nicht um einen Aufstieg in der Hierarchie des Betriebs, sondern um einen
Wechsel der Tatigkeit auf der selben Ebene geht. Dies ist vor allem fiir dltere Beschdftigte
relevant, wenn gewisse Arbeitsbereiche trotz Ergonomisierungsbemiihungen (- Gesuno-
HEITS- UND ARBEITSSCHUTZ, s.u4) beanspruchend bleiben und somit andere Tatigkeiten auf
der gleichen Hierarchieebene gefunden oder entwickelt werden sollten.

In Kombination mit der Festlegung von Bildungs- und Qualifikationszielen
kann daher langfristig etwa die Ausiibung von Querschnitts- oder Schnittstellenfunktio-
nen angestrebt werden, in denen lang gediente Mitarbeiterlnnen ihr Erfahrungswissen
besonders gut einbringen konnen.




Alter(n)smanagement in der Umsetzung

Da die MalRnahmen auf langfristige Veran-
derungen im Unternehmen in Richtung Par-
tizipation, Austausch und Lernen abzielen,
sind bei der Umsetzung folgende Grundsétze
von Bedeutung:

1)

Die Geschaftsleitung muss hinter den Maf3-
nahmen stehen. Dies bedeutet nicht,
dass die Initiative von der Geschafts-
leitung ausgehen muss, sondern viel-
mehr, dass die Unterstitzung durch
sie sichergestellt wird, um einen rei-
bungslosen Ablauf der Implementie-
rung zu erleichtern.

2)

Die MalBnahmen sollen mit allen Beteiligten
vorbereitet und umgesetzt werden.
Damit sind Zielsetzung, Inhalt und
Nutzen der MaBnhahmen fur alle Be-
teiligten nachvollziehbar und werden
daher von den einzelnen Mitarbeite-
rinnen besser mitgetragen.

3)

Die MalRnhahmen miissen einem Controlling
unterzogen werden, das Erfolge und
eventuelle Misserfolge veranschau-
licht und im Sinne einer nachhaltigen
Weiterentwicklung verwendet wer-
den sollte.

Wie soll mit der Umsetzung
begonnen werden?

»  Am besten beginnen Sie mit der Zusam-
mensetzung eines Umsetzungsteams,
das (je nach Betriebsgrof3e) folgende
Personen umfassen sollte: Geschéafts-
leitung, Betriebsrat, Personalverant-
wortliche, weitere Mitarbeiterlnnen und
FUhrungskrafte. Dieses Team sollte die
Umsetzung der einzelnen MaRnahmen
gemeinsam beraten.

>

Erstellen Sie gemeinsam eine Priori-
tatenliste und einen Zeitplan:

MaBnahmen Job Rotation

Prioritat
(hoch, mittel, niedrig)

Schwierigkeit
(hoch, mittel, niedrig)

beteiligte/verantwortliche
Abteilungen, Personen

Ressourcen

geplanter Umsetzungsbeginn| ...

geplantes Umsetzungsende

geplantes Ergebnis
und Controlling

Suchen Sie sich zu Beginn Mallnahmen
aus, die am ehesten Erfolg versprechen,
also etwa eine hohe Prioritdt haben
und gleichzeitig nicht allzu schwierig
umzusetzen sind. Beginnen Sie deshalb
mit Vorhaben, die Sie leicht umsetzen
kénnen, damit Sie die Motivation und
den Lerneffekt fur zuktinftige schwieri-
gere MalRnahmen nutzen kdnnen.

Sollten Sie fur die Umsetzung von Maf3-
nahmen Unterstitzung bendtigen, z6-
gern Sie nicht, diese in Anspruch zu
nehmen. Neben kommerziellen Anbie-
tern im Bereich Unternehmensberatung
bieten auch zahlreiche Institutionen
wie Interessenvertretungen, Kranken-
versicherungen, Unfallversicherungen
bzw. das Arbeitsmarktservice Unter-
stitzung an (» SERVICETEIL S. 72).

Optimal ist die gleichzeitige Umsetzung
von MalRnahmen, die sich gegenseitig
ergdnzen. So koénnen Sie z.B. Mal3-
nahmen der Personalentwicklung gut
mit MaBnahmen der Arbeitsorganisati-
on kombinieren, also etwa Mitarbeite-
rinnengespréache einfuhren, bei denen
Uber Veranderungen in Richtung Job
Enlargement bzw. Job Enrichment ge-
sprochen wird.

Abbildung 9
Prioritdtenliste
und Zeitplan
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LOOK - Dein Friseur in Schladming

LOOK - Dein Friseur in Schladming

Zum Unternehmen

Nach der Meisterprifung 1991 machte sich
Sigrid Danklmaier 1994 als erste Mobilfri-
seurin im Ennstal selbststandig. Nach rund
einem halben Jahr beschéftigte sie ihre ers-
te Mitarbeiterin, Roswitha Kolb, die noch
immer im Unternehmen tatig ist. In dieser
Zeit bekam Sigrid Danklmaier auch zwei
Tochter. 1997 wurde das erste Geschaftslokal
angemietet und vier Jahre spater zog man
in ein groReres Geschaft um. Mittlerweile
wurde auch das Ziel erreicht, zur Nummer 1
in Schladming zu werden.

Die Region Schladming ist stark vom
Tourismus gepragt. Im Ort wohnen rund
4.600 Menschen, im Winter zahlt man rund
280.000 Néchtigungen, im Sommer gut
120.000. Im Ort gibt es acht Friseurgeschafte.

Unternehmensform
Sitz
Branche

Tatigkeitsprofil

Inhaberin/Geschaftsfiihrerin

Mitarbeiterinnen

Auszeichnungen

Homepage

Unternehmenskultur

Die Unternehmenskultur ist gepréagt von der
Metapher »Familie« und dem Konzept der
Mitunternehmerin — getragen von dem Ziel,
Mitarbeiterinnen und Kundinnen langfristig
und nachhaltig zu binden.

Mitunternehmerinnen
Bei bedeutenden Entscheidungen im Be-
trieb ist der Geschaftsleitung die Einbin-
dung der Mitarbeiterinnen besonders wich-
tig. So wurde beispielsweise die Umstellung
auf eine neue Pflegeproduktfirma gemein-
sam getroffen — eine Mehrheitsentscheidung,
bei der die Stimme der Geschéaftsinhaberin
genauso viel zahlt wie die jeder Mitarbeite-
rin. Personalentscheidungen werden im Kreis
der drei langgedientesten Mitarbeiterinnen
gemeinsam getroffen. Der Vorteil dieser He-
rangehensweise liegt einerseits in einer
breiteren Zustimmung fur die Lésung unter
den Mitarbeiterinnen, andererseits wird die
Motivation dadurch gesteigert. Die Mitar-
beiterinnen fuhlen sich wertgeschatzt und
in den Betrieb integriert — ein Effekt, welcher
der »inneren Kundigung« alterer Mit-
arbeiterinnen entgegenwirken kann. Die Be-
zeichnung »Mitunternehmerin« wirde auch
eine finanzielle Beteiligung der Mitarbeite-
rinnen am Unternehmen einschlielen; der-
zeit wird dies nicht in Anspruch genommen.

Interne Kommunikation

FUr den internen Austausch gibt es die
Kuche als Kommunikationsecke, wo auch
die Moglichkeit besteht, so genannte Pro-
blemzettel aufzuhédngen. Die Mitarbeiterin-
nen sollen dort Schwierigkeiten sofort an-
merken. Im Fall von Problemen gibt es die
Mdoglichkeit, nach der Arbeitszeit Bespre-
chungen unter allen Mitarbeiterinnen an-
zuberaumen. Weiters gibt es die Moglichkeit
zu gemeinsamen Essen auf Kosten des Be-
triebs, bei denen alles besprochen wird,
was wahrend des Tagesgeschafts keinen
Raum hat. Durch den Austausch Uber Ge-
schaftliches und Privates kann der Teamzu-
sammenhalt gestarkt werden.



Unternehmensstrategie

Vor zwei Jahren wurde eine Erweiterungs-
strategie »Dein Friseur macht dich rundhe-
rum schon« gestartet; Ful3pflege und Kos-
metik wurden ins Angebot aufgenommen.
Diese auf Wachstum ausgelegte Strategie
ermoglichte es in der Vergangenheit, stan-
dig neue Mitarbeiterinnen aufzunehmen.

Arbeitsorganisation

Flexible Arbeitszeiten

Die Mitarbeiterinnen kdnnen sich ihre Ar-
beitszeit selbst einteilen, wobei es eine
festgelegte Kernarbeitszeit und das fixe
Wochenstundenpensum gibt. Das Beschaf-
tigungsausmal reicht von geringflgiger Be-
schaftigung bis zur Vollbeschaftigung. Wich-
tig fur die Mitarbeiterinnen ist hierbei, dass
sie sich an einer Kernarbeitszeit (meist fest-
gelegt in Form fixer Arbeitstage) orientieren
kénnen, innerhalb der sie sich die Zeit fle-
xibel einteilen kdnnen.

Teamorientierung bei der Bezahlung
Wahrend einer kurzen Versuchsphase gab
es bei LOOK leistungsorientierte Bezahlung.
Da aber wahrend der taglichen Arbeit oft
Hilfsdienste fur Kolleginnen tbernommen
werden, ist die Aufteilung und Zuordnung
auBerst schwierig. AulRerdem hat sich die
damit verbundene gegenseitige Kontrolle
als fur das Arbeitsklima nicht forderlich
herausgestellt. Aus diesen Grinden wurde
der fixe Stundenlohn beibehalten. An der
Entwicklung anderer »incentives« wie ge-
meinsame Essen, Betriebsausfliige, Arbeits-
kleidung etc. wird gearbeitet. Auch in Bezug
auf Kundinnen wird mehr auf deren lang-
fristige Bindung als auf schnelle einmalige
Verkaufe Wert gelegt. Um die Motivation der
Mitarbeiterinnen zu férdern, gibt es gele-
gentlich so genannte Verkaufswettbewerbe,
bei denen Sets mit Pflegeprodukten zusam-
mengestellt werden und die Mitarbeiterin-
nen fir jedes verkaufte Set eine kleine Pra-
mie erhalten.

Job Enrichment
Diverse administrative Tatigkeiten werden
von Mitarbeiterinnen im Sinne des Job En-
richment durchgefuhrt. Weiters wird einer
Mitarbeiterin, welche die Meisterprifung

anstrebt, die Moglichkeit gegeben, in ver-
schiedene Bereiche des Unternehmens Ein-
blick zu gewinnen. Die Mitarbeiterinnen
haben Einblick in die Kernzahlen des Unter-
nehmens, was neben einem Motivationsef-
fekt auch die Moglichkeit zur Selbstkontrolle
bietet. Sie wissen somit genau, wie viel ihre
Leistungen zur nachhaltigen Entwicklung
des Betriebs beitragen.

Arbeits- und Gesundheitsschutz

Neben der (teilweise vorgeschriebenen) ergo-
nomischen Gestaltung der Arbeitsplatze
(etwa der Bereitstellung von Hockern, um
nicht alle Tatigkeiten im Stehen durchfiihren
zu mussen) werden im Betrieb auch einige
gesundheitsfordernde MalRnahmen gesetzt.
Neben der Bereitstellung von Gesundheits-
schuhen durch die Geschaftsleitung gibt es
auch Initiativen zu Nordic Walking, Wasser-
trinken und Obstessen, wobei alle Aktivitaten
von den Mitarbeiterinnen freiwillig in An-
spruch genommen werden kdnnen. Die Ge-
schéaftsfihrerin nimmt weiters an Gesund-
heitsseminaren teil und vermittelt dieses
Wissen an ihre Mitarbeiterinnen. Im Rahmen
der Evaluierung durch die AUVA wurde auf
richtige Bewegungsablaufe und eine ge-
sunde Haltung wahrend der Arbeit geachtet.
Dies soll dazu beitragen, dass die Mitarbei-
terinnen maoglichst lange gesund in ihrem
Beruf arbeiten kénnen. Weiters gibt es ge-
setzliche Auflagen bezlglich bestimmter
Impfungen, etwa Hepatitis C.

Personalentwicklung

Lehrlingsausbildung
Der Betrieb bildet regelmaRig Lehrlinge aus.
2006 wurden mit Unterstltzung der Lehr-
lingsférderung drei neue Lehrlinge einge-
stellt. LOOK legt sehr viel Wert auf fundierte
Lehrlingsausbildung. Die Lehrlinge werden
in Zukunft einen schriftlichen Ausbildungs-
plan erhalten, der ihnen Orientierung wah-
rend der Ausbildung bieten soll. Weiters
sind sie angehalten, ein Ausbildungstage-
buch zu fuhren, in dem sie sowohl positive
als auch negative Erfahrungen dokumentie-
ren kdbnnen. Ab dem ersten Tag im Betrieb
sollen die Lehrlinge Kontakt zu Kundinnen
haben. Die gewissenhafte Ausbildung soll




den Grundstein fur eine lange Arbeitskar-
riere im Betrieb legen, da die Geschaftsfih-
rung eine langfristige Einbindung der Mit-
arbeiterinnen in den Betrieb erreichen will.

Weiterbildung fiir alle Mitarbeiterinnen
Unabhangig von ihrem Beschéftigungsaus-
malfd oder Alter sollen die Mitarbeiterinnen
rund ein bis zwei Tage pro Quartal in Weiter-
bildung investieren, wobei die Geschafts-
leitung hier nur die Rahmenbedingungen
vorgibt und sich die Mitarbeiterinnen, ahn-
lich wie bei einem Buffet, ihre Weiterbil-
dung selbst zusammenstellen kénnen. Ein
wichtiger Aspekt ist hierbei auch das »trai-
ning on the job« in Form von gegenseiti-
gem Lernen im Team, das vor allem durch
Beobachtung stattfindet. In Sachen Weiter-
bildung gibt es einerseits Fachseminare,
also Ausbildungen zu den Themen Schnitt,
Farbe etc. Diese Seminare werden vom
Unternehmen zu 100% bezahlt, die Mit-
arbeiterinnen nehmen aber teilweise aul3er-
halb ihrer Arbeitszeit daran teil. Weiters
wurde ein Computerkurs fur das neue Kas-
sensystem abgehalten. Neben fachspezifi-
scher Weiterbildung wurden auch ein Rhe-
torikseminar sowie ein Personlichkeitstrai-
ning angeboten, zu dem auch die Partner
der Angestellten eingeladen waren. Diese
weiterfihrenden Fortbildungsmaf3nahmen
dienen wiederum der Motivation und dem
Teamzusammenhalt und ermdéglichen es
den Mitarbeiterinnen gleichzeitig, lebens-
langes Lernen zu praktizieren.

Laufbahnplanung

Fur die Mitarbeiterinnen gibt es sowohl
umsatzbezogene als auch ausbildungsori-
entierte Ziele. Diese Zielvereinbarungsge-
sprache finden unregelmaRig und unfor-
malisiert statt. Mitarbeiterinnen, welche
die Absolvierung der Meisterprufung an-
streben, steht diese Mdoglichkeit offen.
Prinzipiell soll allen Mitarbeiterinnen ver-
mittelt werden, dass sie — im Rahmen der
wirtschaftlichen Moglichkeiten — bis zur Pen-
sionierung im Unternehmen arbeiten kon-
nen, wenn sie das wunschen.

Da das Unternehmen in den letzten Jahren
stetig gewachsen ist, bestand immer Bedarf
an neuem Personal. Dieser wurde durch die
Aufnahme von Lehrlingen gedeckt.

Herausforderungen und Chancen
Die Besonderheiten des Berufs liegen darin,
dass jede Kundin/jeder Kunde individuell zu
behandeln ist und dass dies in der unmittel-
baren Intimsphéare der Kundinnen stattfin-
det. Sigrid Danklmaier umreif3t dies mit »den
4 M« — Man Muss Menschen Mogen. Dies
bedeutet einerseits oft eine Schwierigkeit,
andererseits ist es auch eine Chance fur élte-
re Friseurlnnen, mit einem gewachsenen und
vertrauten Kundinnenstamm lange im Beruf
zu verbleiben. Und die Individualitat der
Kundinnen bedeutet auch, dass Monotonie
selten auftritt. Denn oft suchen Kundinnen
nach Friseurlnnen im eigenen Alter, was
wiederum fUr eine breite Altersdurchmi-
schung in einem Friseurbetrieb spricht.

Ein Musterbetrieb fiir Altere?

Die beschriebenen MalRnhahmen kommen in
erster Linie allen Mitarbeiterinnen zugute,
ob dem Lehrling oder der Léangstgedienten.
Ganz im Sinne eines Alter(n)smanagements,
das sich nicht auf das »Problemfeld« &ltere
Arbeitnehmerinnen konzentriert, gelingt es
LOOK, eine angenehme und produktive
Arbeitsatmosphéare fur alle Generationen
herzustellen.

Weiterentwicklung

Die Unternehmenskultur ist von einer per-
manten Bereitschaft zur (Selbst-)Reflexion
im Sinne eines andauernden Weiterent-
wicklungsprozesses gepragt. Gerade fur
Kleinstunternehmen ist es wichtig, sich als
Unternehmerin/Unternehmer standig wei-
terzubilden, um dieses Wissen dann wieder
produktiv im Unternehmen einbringen zu
kénnen. Dass dieser Weiterentwicklungs-
prozess unter Einbeziehung aller Mitarbei-
terinnen passiert, bedeutet eine besonders
positive Dynamik, von der sowohl die Ge-
schaftsleitung als auch die Mitarbeiterinnen
profitieren.



Interviews
mit ...

... Sigrid DankImaier,
Geschaftsfiihrerin (37)
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In Ihrem Betrieb gibt es eine Menge
an Initiativen. Woher beziehen Sie
Ihr Wissen dafiir?

Ich hatte das Gliick, tiber die Firma
meines Mannes sehr viele Seminare
besuchen zu diirfen. Da war ich iiberall
mit und habe mir alles abgeschaut
und hatte so die Maglichkeit, das alles
in mein Friseurgeschdft einzubringen.

Warum wurden Sie Ihrer Einschdt-
zung nach mit dem Nestor 2005
ausgezeichnet?

Meine Mitarbeiterinnen kénnen sich die
Arbeitszeit selbst einteilen. Auferdem ist
unser Betrieb wirklich sehr familicr
aufgebaut, die Probleme werden
wirklich ausdiskutiert. Unsere
Mitarbeiterinnen kdénnen sich jederzeit
einen Kaffee holen, Wasser trinken.

Oft gibt es Obst und manchmal bringe
ich ein Friihstiick mit. Zu Weihnachten
habe ich meinen Mitarbeiterinnen
Nordic Walking-Stocke geschenkt und
jetzt gehen wir hin und wieder
gemeinsam walken. Aber das ist fiir
mich nichts Besonderes, weil wir das
ohnehin stindig leben, das ist gelebte
Normalitdt. Erst durch das Einreichen
bei den Preisausschreibungen habe ich
gemerkt, dass das etwas Besonderes ist.
Dadurch hat es eine zusdtzliche
Wertigkeit bekommen.

Wie wiirden Sie Ihren Flihrungsstil
beschreiben?

Mein Gedanke ist einfach: Wenn

meine Mitarbeiterinnen beim Eingang
da hinaufgehen, sollen sie sich wohl
fiihlen. Weil wenn es meinen
Mitarbeiterinnen gut geht, geht es auch
den Kundinnen und Kunden gut und
dann geht's auch dem Unternehmen
gut. Und jede Mitarbeiterin kann sich
bei mir entfalten, in welche Richtung
sie will, in Richtung Mode, in Richtung
Trend. Die Kreativitdt in unserem
Friseurgeschdft ist weitldufig, es

darf jede so machen, wie sie will. Ich
komme, wenn es Schwierigkeiten

gibt, bei Reklamationen etwa. Da
nehme ich irrsinnig viel Luft heraus,
versuche die Kundin, die nicht zufrieden
ist, als Freund zu gewinnen, Kunden-
zufriedenheit eben. Gleichzeitig stehe
ich in solchen Fdllen hundertprozentig
hinter meinen Mitarbeiterinnen. Fiir
solche Situationen habe ich eine eigene
Ausbildung zum Konflikimanagement
gemacht. Da haben wir schon

aus vielen grantigen Kunden
Bestehende gemacht!

Ihr Motto lautet »Frauenpower -
Powerfrauen«. Was verstehen Sie
darunter?

Das Leben soll schon Spafs machen,

es soll eine Gaudi sein im Geschdft.
Unter Frauenpower verstehen wir auch
Bewegung, dass alles in Bewegung
bleibt, dass wir offen fiir neue Dinge
sind und dass wir uns nicht selbst im
Weg stehen.

Welche Gesundheitsaktivitaten set-
zen Sie im Unternehmen?

Gesundheitsaktivitdten sind z.B. Nordic
Walking, Wasser trinken, Obst essen,
Gesundbheitsschuhe bei der Arbeit,
gesund leben. Nordic Walking ist -
aufer bei unserer jungen Mitarbeiterin
— total gut angekommen. Wir sind als
Gruppe gegangen und das ist in
Schladming aufgefallen. Es hat ein
sehr positives Echo gegeben. Total viele
Kunden haben uns darauf ange-
sprochen; der positive Effekt ist gleich
wieder zuriickgekommen. Weil erstens
bist du positivim Gesprich und
zweitens sind beim Nordic Walking
viele interne Probleme geldst worden.

Sehen Sie eine Altersgrenze bei
Friseuren bzw. Friseurinnen?

Nein, weil ich ja selbst auch einmal alt
werde. Die Mitarbeiterinnen haben
einfach das Kapital, dass die Kundin-
nen und Kunden auch dlter werden -
und die Kundenbindung und die
Erfahrung sind einfach angenehm.

Was bedeutet Alter fiir Ihre tagliche
Arbeit?

In zehn Jahren bin ich im Friseurberuf
eigentlich auch schon ein »alter Has'«
- und dann brauchen wir die Jungen.
Aber wichtig ist, dass sich dabei immer
die Waagschale hdilt. Sonst ist Alter
eigentlich kein Thema bei uns, aber
eine gute Mischung brauchen wir
schon. Die Lehrlinge holen uns immer
wieder aus dem Alltagstrott heraus,
weil sie Sachen hinterfragen, liber die
wir uns selbst keine Gedanken machen.
Und dann kann ich nicht mit »Es ist
einfach so!« oder mit Tradition
kommen. Wichtig ist gegenseitiges
Akzeptieren und Respektieren, das pre-
dige und lebe ich, das ist mir wichtig.

Worauf achten Sie bei Neueinstel-
lungen? Wiirden Sie auch Personen
tiber 50 einstellen?

Ganz wichtig ist mir das Auftreten

und wie sich diese Person mit der
Firmenphilosophie identifizieren kann,
wie weit sie an Weiterbildung
interessiert ist. Altere haben den Vorteil,
dass einfach der Kinderwunsch nicht
mehr gegeben ist.

AbschlieRend dber lhre Erfahrun-
gen: Was wiirden Sie anderen
Geschaftsflihrenden von KMUs in
Bezug auf dltere Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter raten?

Altere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
gehdren auf alle Félle fix in den Prozess
Unternehmen integriert, um dazu-
zugehdren, das ist fiir mich das Aller-
wichtigste. Dass ich einem Mitarbeiter
das Gefiihl gebe, er wird gebraucht, er
ist wichtig und er hat Kompetenzen. Ich
glaube, dass das Wissen, das Grund-
wissen im Geschdft, irrsinnig wichtig
ist. Und Erfolg gibt es auf mehreren
Ebenen - ich freue mich, wenn meine
Mitarbeiterinnen sagen: »Ldssig, dass
wir hier arbeiten kbnnenl«

Vielen Dank fiir das Interview.




LOOK - Dein Friseur in Schladming

... Roswitha Kolb,
Mitarbeiterin (L&)

Sie arbeiten derzeit als Mobilfriseu-
rin und im Schladminger Alters-
heim. Beschreiben Sie bitte kurz
Ihren beruflichen Werdegang.

Nach Abschluss der Friseurlehre habe
ich bis 25 voll gearbeitet. Dann habe
ich meine Tochter bekommen und war
von dem Moment an daheim, neun
Jahre wurden es. Als meine jiingste
Tochter fiinf Jahre alt war, habe ich mir
gedacht: So stundenweise wieder zu
arbeiten, das wdre schon Idssig. Dann

habe ich bei Sigrid als Mobilfriseurin
angefangen, um schén langsam
wieder einsteigen zu kdnnen. Seither
arbeite ich geringfiigig, im Janner hatte
ich mein zehnjdhriges Jubildum als
Mobilfriseurin. Und die Arbeit gefillt
mir sehr gut, die freie Zeiteinteilung.
Seit vier Jahren ist das Altersheim dabei.
Mein Motto ist immer: »Mein Beruf ist
mein Hobby!«

Und Sie fiihlen sich trotz lhres
AuRendienstes in den Betrieb inte-
griert?

Ja, auf jeden Fall! Die Kommunikation
funktioniert super, etwa bei
Schulungen oder bei Essen oder bei
sonstigen Veranstaltungen. Das sind
gewisse Punkte, wo wir dann alle
wieder zusammen sind. Und wenn es
Probleme gibt, dann gibt es genug
Maglichkeiten, dies anzusprechen.
Wenn man sich einfach alles ausredet,
das ist im Prinzip nichts anderes

als in einer Ehe — wenn man nichts
unter den Teppich kehrt oder ver-
schweigt, dann kommt es auch nicht
irgendwann zum Zusammenbruch.

Wie wiirden Sie die Unternehmens-
philosophie beschreiben?

Wir sind alle Mitunternehmer, das

ist eigentlich die Philosophie hinter

dem Ganzen. Wir haben ja eigentlich
Mitspracherecht in allem: bei den
Produkten, mit denen wir arbeiten,

bei der Arbeitszeit sowieso. Ich wiirde
sagen: Unser Betrieb funktioniert

wie eine Groffamilie.

Wie sehen Ihre Weiterbildungsmog-
lichkeiten aus? Wie nutzen Sie sie?

Wichtig ist, dass man nie aufhért zu
lernen. Ich denke mir immer: Alles, was
angeboten wird, ist schon, weil Sigrid
auch auf die Einzelnen eingeht. Du
bekommst eine Farbschulung oder so,
das ist kein Problem. Auch in punkto
Gesundheit, da gibt es so gut wie alles.
Auch wenn ich selbst nicht iiberall
mitmache, das ist ja alles auf freiwilliger
Basis. In einem Salon lernt man eben
nie aus und man lernt immer dazu
und man lernt genauso auch von den
Jungen. Man lernt: Wie gehen die um,
wie kriegt die das hin, wie macht die
das. Du stehst oft dabei, teilweise

schaust du zu. Auch bei Schulungen
lernst du sehr viel. Die finden entweder
im Geschdft statt oder es sind
Schulungen, wo du am Wochenende
wegfdhrst, wie es bei uns oft war,

drei Tage in Linz zum Beispiel; da
profitierst du dann sehr viel.

Worauf wiirden Sie schauen, wenn
Sie eine neue Mitarbeiterin oder
einen neuen Mitarbeiter einstellen
miissten?

Auf was wiirde ich schauen? Aufs
Auperliche, aufs Erscheinungsbild,
Héflichkeit und Umgangsformen eben.
Und Alter — weif8 nicht. Das kommt
immer darauf an, Alter ist nicht
gleichbedeutend mit nichts mehr
verstehen, nichts mehr wissen, nicht
mehr mit dabei sein, eben nicht mehr
auf dem neuesten Stand sein. Und

da sind wir jetzt genau wieder bei den
Schulungen, beim sténdigen
Dazulernen. Wenn du so einer bist,
dass du stdndig dazugelernt hast,
dann spielt Alter keine Rolle.

Und fiir Sie selbst = konnen Sie sich
vorstellen, in [hrem Beruf bis zur
Pension weiter zu arbeiten?

Wissen Sie, ich muss Ihnen ganz ehrlich
sagen, ich konnte mir nicht mehr
vorstellen, 40 Stunden in der Woche

im Salon zu stehen. Ich weif3 nicht, wie
das kdrperlich und psychisch fiir

mich wire. Ich glaube, es wire mir

zu viel. Aber fiir mich, geringfiigig

und als Mobilfriseurin, habe ich sicher
kein Problem.

Wie sieht das von Seiten der Kun-
dinnen und Kunden aus?

Ich glaube, es ist in der Friseurbranche
ganz wichtig, dass es einfach fiir jede
Kundengruppe irgendwo Leute gibt, zu
denen man sich hingezogen fiihlt. Ein
ganz junges Dirndl mit 14 Jahren wird
mit einer 40- oder 50-jdhrigen
Friseurin keine Freude haben. Aber eine
andere Kundin tendiert vielleicht eher
wieder zu einer dlteren Friseurin mit
mehr Berufserfahrung. Und so wdichst
man mit seinen Kundinnen und Kunden
mit; ein Problem wdre nur, wenn keine
mehr nachkommen.

Vielen Dank fiir das Interview.



Kurt Schilchegger Elektrotechnik

Zum Unternehmen

Die Firma Schilchegger wurde 1972 von Kurt
Schilchegger in Eben im Pongau gegrtindet.
Seit der Grindung haben 99 Lehrlinge ihre
Ausbildung im Betrieb abgeschlossen. Seit
1996 ist der Betrieb im Einzelhandelsbe-
reich Mitglied der RED ZAC Organisation. Die
Region ist stark vom Tourismus, aber auch
von Industriebetrieben gepragt. Die Firma
Schilchegger konnte sich erfolgreich als
Elektroinstallationsbetrieb im Baunebenge-
werbe im GroRraum Salzburg und Umge-
bung etablieren.

Unternehmenskultur

Generell wird im Betrieb das Du-Wort zwi-
schen allen Mitarbeiterinnen und auch mit
der Geschaftsleitung gepflegt. Auf die Inte-
gration der einzelnen Betriebsteile (Montage
auf Baustellen, Baustellenplanung, Einzel-
handel und Verwaltung) wird viel Wert ge-
legt. So verbringen etwa die Lehrlinge aus
der Verwaltung Zeiten im Lager und vor Ort
auf den Baustellen, um mit den betrieb-
lichen Abldufen besser vertraut zu werden.
Der Betrieb bildet derzeit 17 Lehrlinge aus.
Vor allem im Burobereich ist dies auch eine
Moglichkeit zum aktiven Lernen zwischen
den Generationen, was etwa Computerkennt-
nisse betrifft. Weiters ist das Unternehmen
in der Integration von Menschen mit Behin-
derungen engagiert, etwa durch die Ein-
stellung eines Elektrotechnikers im Roll-
stuhl, der mittlerweile in der Verwaltung fur
die gesamte EDV-Administration zustandig
ist. Ein Lehrling erblindete wéhrend der
Lehrzeit, worauf ihm der Betrieb einen
geeigneten Arbeitsplatz im Lager zur Verfi-
gung stellte. Im Betrieb gibt es keinen Be-
triebsrat, allerdings tibt eine Angestellte der
Verwaltung oft eine Vermittlungsposition aus.

Arbeitsorganisation

Kommunikation
Zur internen Kommunikation gibt es einmal
monatlich so genannte Technikerbespre-

chungen, wo unter anderem die Auftrags-
lage, der Personalstand und dessen Auslas-
tung sowie die Arbeitseinteilung besprochen
werden. Weiters gibt es, von den Mitarbei-
terinnen selbst organisiert, gemeinsame
Freizeitaktivitaten, etwa Geburtstagsfeiern,
Kegelabende oder Eisstockschie3en. Frither
gab es eine eigene Betriebszeitung namens
»Blitzi«, die allerdings wegen Zeitmangels
eingestellt werden musste. Mittlerweile fun-
ktioniert die Kommunikation mittels Mitar-
beiterinneninformationsblattern, in denen
wichtige, den gesamten Betrieb betreffende
Informationen kommuniziert werden. Im Be-
trieb gibt es keine formalisierten Mitarbei-
terlnnengespréache; allerdings haben die Mit-
arbeiterlnnen die Mdoglichkeit, einmal mo-
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Bei den dlteren
Beschdftigten, die
auf Baustellen tatig
sind, handelt es
sich ausschlieRlich
um Mdnner.
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natlich bzw. bei Bedarf ein Gesprach mit der
Geschéaftsleitung zu filhren. Die monatlichen
Gesprache mit der Geschaftsfihrung werden
von fast allen Arbeitern genutzt. In der Kom-
munikation zwischen den Elektrikern und der
Verwaltung gibt es weiters monatliche Zeit-
einteilungsbesprechungen, bei denen eben-
falls die Moglichkeit besteht, Probleme an-
zusprechen, bevor ein Gesprach mit der Ge-
schaftsleitung gesucht werden muss.

Flexibilitat bei der Arbeitszeit
Die Zeiteinteilung erfolgt innerhalb der Ver-
waltung durch die Mitarbeiterinnen selbst.
Einzige Vorgabe der Geschaftsleitung ist hier-
bei, dass fur die einzelnen Bereiche jeweils
ein/e Mitarbeiterin verflgbar ist. Auch die
Mitarbeiter auf den Baustellen haben prin-
zipiell flexible Arbeitszeiten, was etwa von
jenen, die Nebenerwerbsbauern sind, ge-
nutzt wird. Dies ist vor allem auch deshalb
maoglich, weil der Betrieb durch seine Grole
kleinere Schwankungen ausgleichen kann.
Bei wichtigen Fertigstellungsterminen ist die
Zeiteinteilung allerdings wenig flexibel und
es mussen oft Uberstunden geleistet werden.

Wissensaustausch
In der Verwaltung wird etwa, um einem Wis-
sensverlust durch Ausscheiden &lterer Mit-
arbeiterlnnen entgegenzuwirken, versucht,
neben der tagtaglichen Arbeit im Team und
dem damit verbundenen Wissensaustausch
auch in die Aus- und Weiterbildung der Nach-
wuchskrafte zu investieren. Wéahrend die In-
tegration &lterer Mitarbeiterlnnen im Biro-
bereich, also etwa in der Baustellenplanung
oder der allgemeinen Verwaltung, grof3ten-
teils kein Problem darstellt und auch aktiv
im Sinne altersgemischter Teams und des
Lernens zwischen Generationen praktiziert
wird, sté3t man im Bereich der manuellen
Tatigkeiten auf Baustellen sehr rasch an
Grenzen. Vor allem die teilweise stark bela-
stenden Arbeitsbedingungen, langes Uber-
Kopf-Arbeiten, Witterungseinfliisse auf Roh-
bauten, kurzfristige Fertigstellungstermine
und damit verbundene Uberstunden werden
von alteren Arbeitern® als stark belastend
empfunden. Ergonomische MalRhahmen und
MaRRnahmen der Unfallverhiitung scheinen
bereits ausgereizt zu sein. Da der Bereich
Elektroinstallationen als Baunebengewerbe

sehr stark von saisonalen Schwankungen
abhangig ist, wird seit langerem Uberlegt,
ein Jahresarbeitszeitmodell einzufuihren.

Beschaftigungsmoglichkeiten

Eine alternative Beschaftigungsmaoglichkeit
stellen hier der Wechsel ins Planungsbtiro
und die Ubernahme von administrativen
Tatigkeiten dar. Da der Bedarf an diesen
Tatigkeiten allerdings im Verhaltnis zu den
manuellen gering ist, steht diese Option nur
einem kleinen Teil der Monteure offen und
hierbei wiederum nur jenen, die langjéhrig
Angebote zur Weiterbildung wahrgenom-
men haben und somit Uber Zusatzqualifika-
tionen verfiigen. Altere Mitarbeiter, die wei-
terhin auf Baustellen arbeiten, werden be-
vorzugt bei langerfristigen Projekten (vor
allem bei Renovierungsarbeiten) eingeteilt,
wo der Zeitdruck im Allgemeinen nicht so
hoch und Erfahrungswissen eher gefragt ist.
Den teilweise hoheren Arbeitskosten alterer
Monteure durch hdhere Lohne wird in der
internen Kostenrechnung durch die Anwen-
dung eines Durchschnittskostensatzes Rech-
nung getragen. Hierbei wird fur jede Ar-
beitsstunde, egal von wem geleistet, der
gleiche Stundensatz kalkuliert. Damit soll
verhindert werden, dass Baustellenleiter
altere Mitarbeiter bei der Einteilung meiden,
um gunstiger kalkulieren zu kdnnen.

Sicherer Arbeitsplatz

Die Firma Schilchegger ist sehr engagiert im
Bereich Arbeitsschutz und erarbeitete ge-
meinsam mit der AUVA das Projekt »Gefah-
ren auf Baustellen«, bei dem — neben der Be-
gehung der Baustellen — die Mitarbeiterinnen
durch Vortrage fur das Thema »Sicherheit
am Arbeitsplatz« sensibilisiert wurden. Im
Betrieb gibt es zwei gesetzlich vorgeschrie-
bene Sicherheitsvertrauenspersonen, die die
Einhaltung der ArbeitsschutzmaRnahmen
Uberwachen. Weiters wird versucht, durch
die Wahl von optimaler Arbeitskleidung
(etwa Handschuhe oder Arbeitsschuhe) und
sicheren Werkzeugen die Unfallgefahren zu
minimieren. Durch diese Mallnahmen konn-
te die Anzahl der Arbeitsunfalle deutlich re-
duziert werden.



Gesundheitspravention

Im Betrieb gibt es derzeit noch keine préa-
ventiven GesundheitsmalRnahmen, jedoch
eine gute Betreuung durch einen Arbeits-
mediziner, der auch die ergonomische Ge-
staltung der Arbeitsplatze Gberprift. Kosten
fur Impfungen werden von der Geschéafts-
leitung Ubernommen.

Personalentwicklung

Lehrlingsausbildung und

innerbetriebliche Karrieren
Das Unternehmen legt sehr viel Wert auf die
Ausbildung von Lehrlingen und auf innerbe-
triebliche Karrieren. Derzeit arbeiten elf Elek-
tromeister (vier davon Uber 45), ein Radio-
und Fernsehmechanikermeister, 45 ausgebil-
dete und geprufte Elektrotechniker, 16 Elek-
trotechnik-Lehrlinge, drei Hilfselektriker,
drei Einzelhandelskauffrauen, ein Einzelhan-
delslehrling sowie sechs Mitarbeiterinnen
in der Verwaltung und Administration. Da-
von sind sieben Mitarbeiterinnen langer als
30 Jahre, zehn langer als 20 und sieben langer
als 15 Jahre im Betrieb. Weiters sind davon
jeweils eine Mitarbeiterin und ein Mitarbeiter
in geblockter Altersteilzeit.

Obwohl der Lehrberuf Elektroinstal-
lateur hauptsachlich von méannlichen Lehr-
lingen gewahlt wird (Osterreichweit 99,1%
Méanner gegenuber 0,9% Frauen), bildete der
Betrieb bisher drei Frauen zu Elektrotech-
nikerinnen aus. Umgekehrt bildet die Firma
Schilchegger im Lehrberuf Einzelhandels-
kauffrau/-mann (rund 70 % weibliche Lehr-
linge) auch ménnliche Jugendliche aus.

Weiterbildung
Das Thema Weiterbildung wird im Betrieb
sehr grof3 geschrieben, vor allem auch, weil
man in der Elektrotechnikbranche standig
sowohl mit technischen als auch mit recht-
lichen Neuerungen konfrontiert ist. Die Ini-
tiative fur Weiterbildungen geht meist von
den Mitarbeiterlnnen selbst aus. Nach Ab-
sprache mit der Geschéaftsleitung Gbernimmt
der Betrieb fast immer die gesamten Kurs-
kosten bzw. leistet einen Kostenbeitrag; es
gibt jedoch kein fixes Budget, tUber das die
Mitarbeiterlnnen verfigen koénnen, oder
Vorgaben, was die Anzahl der gewiinschten
Schulungstage pro Mitarbeiterln betrifft.

Wird die Weiterbildung fur rein firmen-
spezifische Kurse verwendet (also etwa Ein-
schulungen in Computerprogramme etc.), so
wird die Weiterbildung wahrend der Arbeits-
zeit besucht; bei allen anderen Kursen (z.B.
spezielle Zusatzqualifikationen, Rhetorik-
oder Personlichkeitsentwicklungsseminare)
stellen die Mitarbeiterinnen ihre Freizeit zur
Verfigung, wobei die Kurskosten ganz oder
teilweise vom Unternehmen getragen wer-
den. Vor einiger Zeit haben die Mitarbeite-
rinnen der Verwaltung und einige des Ein-
zelhandels als WeiterbildungsmaRnahme
ein Mentaltraining absolviert. Bei Weiterbil-
dungsmalinahmen gibt es prinzipiell keine
Altersgrenzen. Auch fir die Lehrlinge wird
versucht, neben der »normalen« Ausbil-
dung und der Ausbildung in der Berufs-
schule Weiterbildung zu ermdglichen, meist
in Form von speziellen Ausbildungsabenden.
Durch die vielfaltige Nutzung von Weiter-
bildungsmalRnahmen durch die Mitarbeite-
rinnen und die fundierte Lehrlingsausbil-
dung werden einerseits firmeninterne Kar-
rieren ermdglicht und andererseits eventu-
elle Wissensverluste durch die Foérderung
von Nachwuchskraften vermieden.

Recruiting

Der Bedarf an neuen Mitarbeiterlnnen wird
vor allem durch die Aufnahme von Lehr-
lingen gedeckt. Bei den anderen Stellenaus-
schreibungen der Firma Schilchegger werden
prinzipiell keine Altersgrenzen angefuhrt.

Resiimee

Arbeitsbelastung
Die Integration alterer Mitarbeiter auf Bau-
stellen scheint auflerst schwierig zu sein.
Der Betrieb hat hier bereits sehr viel geleis-
tet. Vor allem die MaRBnahmen fir eine
ergonomische und sichere Arbeitsgestal-
tung sowie die Anpassung der Arbeitsbelas-
tung an unterschiedliche Lebensphasen,
indem etwa Altere bevorzugt auf Renovie-
rungsbaustellen geschickt werden, sind hier
zu nennen. Auch die Anwendung eines
Durchschnittskostensatzes in der Kosten-
rechnung tragt zur Integration alterer Mit-
arbeiterinnen bei. Somit durfte es dem
Betrieb gelingen, auch fur jene Mitarbeite-
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rinnen, die nicht in den Birobereich wech-
seln kdnnen, die Arbeitsbelastung indivi-
duell vertraglich zu gestalten. Eine Weiter-
entwicklung kénnte hier die Forcierung von
praventiven Gesundheitsmal3nahmen sein.
So konnte beispielsweise ausgleichende
sportliche Betatigung aus der Eigenverant-
wortung der Mitarbeiterlnnen geldst und zu
einem integralen Bestandteil der Unter-
nehmenskultur gemacht werden. Mdoglich
waren etwa gemeinsame Sportveranstal-
tungen, Vergunstigungen fur Sporteinrich-
tungen oder Pramien fUr die regelmalige
Durchfuihrung von Gesundenuntersuchungen
etc. Dies ware ein weiteres Signal, dass der
Geschaftsleitung ein gesundes Altern im
Betrieb ein Anliegen ist.

Weiterbildung als Chance

Die Weiterbildung der Mitarbeiterlnnen
scheint im Betrieb sehr gut zu funktionie-
ren, allerdings liegt dies sehr oft an der Ini-
tiative der Mitarbeiterlnnen selbst. Um die
Weiterbildung aller Mitarbeiterlnnen weiter
zu forcieren, ware etwa die Einfihrung
eines Bildungsbudgets pro Jahr und Mitar-
beiterin respektive die Festlegung von ge-
wiinschten Ausbildungstagen pro Jahr Uber-
legenswert. Gleichzeitig konnte im Hinblick
auf langfristige Karriereplanungen die Kom-
munikation zwischen Mitarbeiterlnnen und
Geschaftsleitung um Mitarbeiterinnenge-
sprache erweitert werden. In diesen kbnnten
langfristige Entwicklungsmdglichkeiten und
damit verbundene Weiterbildungsaktivita-
ten besprochen werden. Vor allem in einer
so wissensbasierten und schnelllebigen Bran-
che, wie es die Elektrobranche ist, ware dies
eine weitere Moglichkeit, die Innovations-
fahigkeit langfristig sicherzustellen.

Interviews
mit ...

... Kurt Schilchegger,
Geschéftsfiihrer (59)

Wo sehen Sie die groBten Schwierig-
keiten fiir dltere Arbeitnehmerin-
nen und Arbeitnehmer in lhrer
Branche?

Das grofte Problem ist meiner Meinung
nach die immer kiirzere Arbeitsab-
wicklung - heute baut man beispiels-
weise ein Hotel in drei Monaten; friiher
brauchte man zwei Jahre dafiir — und
das erhéht natiirlich den Druck auf die
Arbeiter, besonders auf die Alteren. Wir
versklaven uns da selbst und die
Offentliche Hand geht auch nicht
unbedingt mit gutem Beispiel voran.
Man kénnte zum Beispiel sagen, dass es
Kredite und Forderungen nur mehr
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gibt, wenn die ausfiihrenden Betriebe
die Auftrige in den Normalstunden
erledigen, aber da fragt heute keiner
nach. So hat sich auch der Sklaven-
markt der Leiharbeiter entwickelt — man
schickt heute eben 70 statt 30 Arbeiter
auf eine Baustelle, man arbeitet nachts,
damit es zu keinen Produktionsunter-
brechungen kommt. Das alles ist ein
Graubereich, aber niemanden kiimmert
es, weil alles immer schneller gehen
muss. Altere Arbeitnehmer kommen bei
diesem extremen Druck oft nicht

mehr mit, vor allem, wenn sie nicht
hundertprozentig gesund und gut
drauf sind. Unterm Strich wird es durch
diesen Termindruck nicht billiger, es
wird nicht teurer — und der Mensch
bleibt auf der Strecke.

Wie wirkt sich das auf Ihre Tdtig-
keiten in der Unternehmensleitung
aus?

Ich kann dltere Mitarbeiter auf vielen
Baustellen nicht einteilen; wenn es diese
extrem kurzfristigen Fertigstellungs-
termine gibt, ist ihnen das oft einfach
zu viel. Deshalb versuchen wir in der
Arbeitseinteilung auf alle Mitarbeiter
Riicksicht zu nehmen - so werden Altere
bevorzugt bei Renovierungsarbeiten

eingeteilt, wo der Termindruck nicht so
extrem ist, und da rechnen sich dltere
Arbeiter auch. Andererseits haben wir
einen Durchschnittskostensatz eingefiihrt,
sodass Altere in der Kalkulation nicht
teurer kommen als Jiingere. Ein bisschen
kénnen wir schon machen, vor allem,
weil wir ein relativ grof3er Betrieb sind,
aber der Zeit- und Konkurrenzdruck
bleibt nach wie vor.

Welche Perspektiven sehen Sie fiir dl-
tere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
auf den Baustellen? Zdhlt Erfah-
rungswissen?

Bei den normalen Arbeiten auf der Bau-
stelle zGhlt Erfahrungswissen eigentlich
eher wenig. Wenn dltere Mitarbeiter aber
Schulungen machen, technisch gut
sind und sich mit den Pldnen perfekt
auskennen, dann konnen sie die Bau-
stellenfiihrung iibernehmen und 15, 20
Leute fiihren; ab fiinf Arbeitern rechnet
sich das schon. Oder aber dltere
Mitarbeiter wechseln ins Biiro, in die
Baustellenplanung - das ist fiir den
Einzelnen schon ein guter Weg, aber fiir
die Masse geht das einfach leider nicht.
Das Problem haben genau die, die sich
nicht weiterbilden, denn die manuellen
Leistungen kénnen oft nicht mehr so



erbracht werden. Alles, was mit
Rohbau zu tun hat, da ist 55 schon
schwierig, so bis 58, 60 wird es
irgendwie gehen.

Stichwort »altersgemischte Teams«.

Alles, was rein auf der Biiroebene ist, ist
liberhaupt kein Problem. Auf der
Baustelle, was rein die grobe Baustelle
betrifft, ist es nicht einfach. Da gibt

es leider oft Diskussionen, welches Team
die Alteren auf die Baustelle mitnehmen
muss. Aber ich bin ja selbst in dem

Alter, ich habe auch selbst viel gebuckelt
und viel gegeben und ich will es nicht
wahrhaben, wenn ich da einen dlteren
Mitarbeiter hiingen lasse. Solange ich
heute als Gesamtbetrieb positiv bin,
habe ich da Spielraum. Das Problem ist
aber, wie gesagt, dass der Mitbewerb
sehr stark ist, dass die Fristen immer
enger werden, und da muss man

leider immer schdrfer kalkulieren — und
wieder bleibt eigentlich der Mensch

auf der Strecke, nicht?

... Emma Winter &
Renate Hagenhofer,
Mitarbeiterinnen (58 & 39)

Erzdhlen Sie uns zu Beginn kurz
tiber Ihren beruflichen Werdegang.

Emma Winter: Ich bin jetzt 22 Jahre in
der Firma. Ich war selbst Wieder-
einsteigerin, ich habe wéhrend meiner
Babypause schon Kurse fiir Bilanz-
buchhaltung und Lohnverrechnung
gemacht und bin dann hier in den
Betrieb gekommen. Und jetzt bin ich 58.

Wie sehen Sie lhre Zukunft?

EW: Eigentlich miisste ich mit 60 in
Pension gehen; wenn ich nicht mit 60
gehe, bin ich ein bisschen blad, weil ich
kriege nicht mehr Pension, wenn ich
ldnger arbeiten gehe als bis 60, vom
Finanziellen her. Und das ist ein

Lebensabschnitt, den kann man nur
nach vorne verlingern, hinten macht
jemand anderer einen Schlussstrich.
Und was hat man von der Pension,
wenn es einem nicht mehr gut geht?
Deshalb werde ich wahrscheinlich mit
60 in Pension gehen.

Renate Hagenhofer: Vor dem Tag
fiirchte ich mich schon, weil die Frau
Winter macht hier einfach alles, alles
bis hin zur Bilanz macht sie selbst. Da
habe ich sehr viel gelernt von ihr
und jetzt mochte ich auch selbst die
Priifungen machen, damit ich, wenn
Frau Winter einmal weg ist, die
Sachen (ibernehmen kann.

Also es gibt durchaus schon Pldne,
wie dem drohenden Wissensverlust
entgegengearbeitet werden kann?

EW: Meine ganz personliche Philosophie
ist ja, dass es nach jedem noch weiter-
gegangen ist. Und wir legen unsere
Arbeit eigentlich so an, dass jeder von
jedem etwas weif3, also dass, wenn
jemand auf Urlaub ist, nicht der Tisch
zusammenbricht.

RH: Wir sind einfach ein gutes Team.

Frau Hagenhofer, wie hat Ihr Werde-
gang ausgesehen?

RH: Ich bin seit 1982 in der Firma, ich
habe hier mit 15 meine Lehre als Einzel-
handelskauffrau begonnen. Da war ich
im Geschdft, dann war ich im Lager, oft
bin ich auch mit den Elektrikern mit auf
die Baustelle gefahren und habe dort
mitgearbeitet, ich war also schon in
allen Bereichen der Firma. Dann bin ich
immer mehr ins Biiro gekommen und
mittlerweile bin ich fiir die Lohnver-
rechnung, Buchhaltung und die
Schreibarbeiten vom Chef zustdndig.

Wie sieht es mit Weiterbildung im
Betrieb aus?

RH: Das wird sehr grof3 geschrieben in
unserem Betrieb, damit man immer auf
dem Laufenden bleibt. Man schaut sich
einen Kurs an — ich mochte zum Bei-
spiel im Herbst mit dem Personalver-
rechnungskurs beginnen, um, wie
gesagt, nach der Priifung das alles
offiziell machen zu kénnen. Man schaut
sich das an und dann geht man zum

Chef und fragt, ob er die Kurskosten
libernehmen wiirde. Und meistens, also
bei mir eigentlich immer, bezahlt er die
Kurskosten. Wenn es Schulungen fiir die
EDV-Programme sind, die wir in der
Firma haben, dann ist die Schulung
natiirlich wihrend der Arbeitszeit. Von
Sachen wie dem Lohnverrechnungskurs
profitiere ich ja auch selbst, wenn ich
vielleicht einmal, man weif ja nie,
nicht mehr hier bin. Solche Kurse zahlt
zwar die Firma, aber ich mache sie in
meiner Freizeit - so ist die Regelung.

Wie Sie gesagt haben: Weiterbil-
dung ist wichtig, damit Sie auf dem
Laufenden bleiben. Haben Sie das
Gefiihl, dass Sie bis zur Pensionie-
rung in diesem Betrieb arbeiten
konnten und wollen? Ist das fiir Sie
ein Thema?

RH: Ja, das ist sicher ein Thema. Wenn
ich kann und wenn alles in Ordnung ist,
50 wie es jetzt ist, kann ich mir vorstellen,
dass ich in der Firma alt werde.

Und Sie haben auch das Gefiihl,
dass das vom Betrieb gewiinscht
wird?

RH: Ja, das habe ich absolut.

Warum, glauben Sie, wurde Ihr
Betrieb mit einem Anerkennungs-
preis beim Nestor ausgezeichnet?

EW: Wir haben in der Firma viele klasse
Sachen. Der Chef sagt zwar immer, das
ist nichts Besonderes, aber ich denke mir
schon, dass wir etliche gute Sachen
machen. Zum Beispiel haben wir einen
Mitarbeiter im Rollstuhl. Einmal hatten
wir einen Lehrling, der wdhrend der
Lehrzeit erblindet ist und dem wir dann
einen relativ addquaten Arbeitsplatz
anbieten konnten. Oder zum Beispiel
Wiedereinsteigerinnen nach der Baby-
pause, die in unseren Betrieb kommen.
Oder dass wir dlteren Langzeitarbeitslosen
eine Chance geben. Weiters gibt es noch
die innerbetrieblichen Karrieren, die bei
uns im Betrieb so wichtig sind. Und die
Weiterbildung und so. Oder dltere Mit-
arbeiter auf der Baustelle — wenn sie
zum Beispiel ihre Normalarbeitszeit schon
am Donnerstag fertig haben, miissen sie
am Freitag nicht mehr kommen, weil
die Arbeit fiir sie teilweise schon sehr
belastend ist. Man versucht immer eine
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fiir alle vertrdgliche Losung zu finden.
Das ist eben die soziale Ader des Chefs.

Hadtten Sie Verbesserungsvorschldge
fuir Ihren Betrieb?

EW: Vielleicht Anregungen in Sachen
Gesundbheit. Dass zum Beispiel jemand,
der regelmdfig zur Gesundenunter-
suchung geht, meinetwegen einen
Thermentag in Gastein bezahlt be-
kommt - also nicht unbedingt Geld,
sondern eine Belohnung, die dem
Kérper, dem Menschen gut tut. Das
miisste man einmal vorschlagen.

... Josef Buchsteiner,
Mitarbeiter (50)

Herr Buchsteiner, konnten Sie uns
kurz Giber Ihren beruflichen Werde-
gang erzdhlen?

Die Firma startete 1972 und ich war der
erste Lehrling, Elektroinstallateur habe
ich hier im Haus gelernt. Zu Beginn
waren wir nur ein sehr kleiner Betrieb
und da bin ich iberall hingekommen,
wirklich in jede Sparte des Berufs, auch
schon wdhrend der Lehre — und das
war wirklich das Optimum. Dann ist
das Geschdft dazugekommen und ich
habe ein paar Jahre Braunwaren ver-
kauft, also Fernseher, Stereoanlagen,
Antennenbau und so weiter. Nach
einiger Zeit bin ich zuriick in die
Installationsabteilung und habe 1984
den Meister gemacht. Seit diesem
Zeitpunkt bin ich im Innendienst hier im
Biiro, also Angebotswesen, Baustellen-
abwicklung, Arbeitsvorbereitung,
Baustellenleitung und -iiberwachung,
Baustellen abrechnen, der ganze theo-
retische Teil halt.

War das immer schon lhr Ziel, ins
Biiro zu kommen?

Das war immer mein Ziel, weil bei der
Installation draufSen, das habe ich
immer gesagt, das kann man nicht auf
Jahre machen, weil es sehr anstrengend
ist, speziell im Winter. Man ist viel auf
Rohbauten, es ist kalt, nass, feucht,

windig, das hat mir echt gar nicht so
geschmeckt. Und deshalb habe ich
immer sehr viele Kurse gemacht, schon
wdhrend der Lehrzeit. Ich war beim
WIFI und habe auch die Kurse gemacht,
die von den Herstellerfirmen angeboten
worden sind, ich habe alles gemacht,
was ich irgendwie nutzen konnte. Ich
habe mich in einigen Gebieten weiter-
gebildet, ob das Beleuchtungstechnik
war, Schwachstrom-Antennentechnik,
Antennenbau oder spdter dann auch
die EDV-Sachen. Dann wurde ich EDV-
Verantwortlicher, von heute auf morgen
- das war natiirlich eine Heraus-
forderung, so von null weg die EDV
aufzubauen. Auferdem bin ich in der
Firma Sicherheitsvertrauensperson. Da
gibt es immer wieder Kurse und Veran-
staltungen von der AUVA, wo es um
Unfallverhiitung geht. Da bin ich dann
auch bestdrkt, wenn ich auf eine
Baustelle komme und aufkldrend wirke
und nicht rein bestimmend. Sicherheit
am Arbeitsplatz ist in unserer Firma ein
grofes Thema. Die Leute kénnen auch
zu mir kommen, wenn ihnen irgend-
etwas auffdllt, das nicht passt mit der
Sicherheit, deshalb heifit es ja auch
Vertrauensperson.

Wie sehen Sie lhre Zukunft?

Ich bin jetzt 50 Jahre alt und schon 33
Jahre in der Firma und machte nicht
unbedingt wechseln. Wenn das Be-
triebsklima weiterhin passt, mochte ich
hier auch weiter arbeiten. Das werden
wahrscheinlich noch mehr als zehn
Jahre sein. Ich bin gebiirtiger Ebener,
mein Haus ist 100 Meter von der Firma
weg. Es ist ein gewachsener Betrieb, wo
mich alle Mitarbeiter kennen, es passt
soweit einfach alles.

Wie sieht es mit der Arbeitszeitein-
teilung in der Firma aus?

Im Prinzip haben wir flexible Arbeits-
zeiten, das ist sehr angenehm,; wenn
ich einmal am Nachmittag ein paar
Stunden weg muss, ist das das kleinste
Problem, ich muss das halt an einem
anderen Tag wieder hereinbringen.
Prinzipiell kommt man in unserer
Branche nicht mit der Normalarbeitszeit
aus, es ist eigentlich immer ein bisschen
mehr. Aber es wird keiner dazu gendtigt,
Uberstunden zu machen, oder bekommt
sie nicht bezahlt. Und beim Thema

(berstunden kommt eigentlich ein biss-
chen das Alter - ich wollte es eigentlich
mit 50 immer ein bisschen gemiitlicher
haben. Es wire angenehm, wenn ich
nur mehr die ganz normale Arbeitszeit
machen miisste. Zwischen 20 und 40
war das liberhaupt kein Problem, da
haben wir einfach gewerkt und ge-
hackelt, damit die Sachen fertig wurden.
Mir widire es heute am liebsten, nur von
Montag bis Donnerstag zu arbeiten,
jeden Tag meine zehn Stunden. Aber bei
meinem Job hier geht das nicht; ich muss
immer noch gewisse Bauten weiter-
denken, sonst kann ich den Job nicht
machen. Wenn ich sage, ich mache nur
40 Stunden, dann miissen wir einen
mehr nehmen, das rechnet sich schwer,
das geht fast nicht.

Wie sieht es mit dem Stress auf den
Baustellen aus?

Der Stress ist schon gewaltig. Friiher hat
man eineinhalb, zwei Jahre Zeit gehabt,
dann wurde es ein Jahr und jetzt sind
es Monate und dementsprechend ist der
Druck fiir alle Beteiligten. Da haben wir
das Problem mit dlteren Mitarbeitern
am Bau - das Ziel sollte sein, dass man
Gltere Mitarbeiter nicht mehr auf die
Grofibauten hinschickt, weil sie das
einfach tiberlastet. Es gibt ja auch
kleinere Bauten, es gibt Sanierungen,
wo der Druck nicht da ist, und da sollen
Gltere Mitarbeiter eigentlich eingesetzt
werden. Unsere Mitarbeiter auf den
Baustellen sind zwischen 15 und 50,
weil der Betrieb kontinuierlich
gewachsen ist.

Wie konnte man dltere Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter motivieren?

Sehr viel geht (iber Wertschdtzung,
denke ich. Zum Beispiel durch Weiter-
bildung, wenn es oft nur ein halber
Tag, ein Tag irgendwo ist, damit ein
Mitarbeiter auch geistig motiviert und
immer auf dem Laufenden ist. Wenn ich
meine Weiterbildungen nicht gemacht
hdtte, wiirde ich wahrscheinlich heute
nicht hier heroben im Biiro sitzen. Oder
wenn zum Beispiel eine Fitnessveran-
staltung ausgeschrieben wird und auf
der Einladung ein schlanker Sportler
drauf ist - da fiihlt sich ein Uberge-
wichtiger nicht angesprochen.

Vielen Dank fiir das Interview.



Stolzle Moden

Zum Unternehmen

Die Geschichte der Firma Stolzle Moden geht
auf das Jahr 1868 zurlck, in dem Alois
Stolzle in Koflach eine Tabaktrafik eréffnete.
Im Laufe der Zeit entwickelte sich das Un-
ternehmen zu einem Textileinzelhandler.
Die Geschichte des Geschéfts lasst sich nicht
unabhangig von jener der Region, die eine
traditionelle Bergbaugegend ist, betrach-
ten. So war die Angestelltenzahl zur Blute-
zeit der Gemeinde um ein Vielfaches héher
als heute. Das Schrumpfen der Bevolkerungs-
zahl in der Gemeinde, das steigende Durch-
schnittsalter der ortlichen Bevdlkerung und
die Strukturveranderungen im Einzelhandel
bilden ein sehr spezielles Umfeld, in dem
sich das Unternehmen heute bewéahren muss.
Die verstarkte touristische Vermarktung des
nahe gelegenen Lipizzanergestuts Piber und
die Er6ffnung einer Therme in Koflach lassen
fur die Zukunft eine Zunahme im Tourismus-
sektor erhoffen, was auch einen positiven
Einfluss auf den Einzelhandel der Gemeinde
haben dirfte.

Struktur der Region und des Geschafts

Da das Alter der Kundinnen in der Region
und somit fiir das Geschaft weiter steigt, ver-
sucht man sich auf diese Altersgruppe zu
konzentrieren, vor allem auch, weil sie zu
den treuesten zahlt. Laut Einschatzung der
Geschéftsleitung betragt der Umsatz in der
Gruppe der unter 25-Jahrigen etwa 10%, in
der Gruppe der 25- bis 40-Jahrigen etwa 60 %
und folglich in jener der uber 40-Jahrigen
rund 35%. Alle sechs Angestellten sind Frau-
en, wobei eine Mitarbeiterin Vollzeit be-
schéftigt ist, der Rest arbeitet Teilzeit. Das
Altersspektrum reicht von 19 bis 55 Jahre. Die
Geschaftsfihrung hat Adolf Erlbeck Uber,
seine Frau ist im Buro fir administrative
Tatigkeiten zustandig. Durch das steigende
Durchschnittsalter der Bevolkerung der Re-
gion kann sich wiederum ein Vorteil fur
Stolzle Moden ergeben. Im Gegensatz etwa
zu Einkaufszentren ist das Geschaft im
Koflacher Zentrum fur viele Kundinnen ver-
gleichsweise einfach zu erreichen.

Unternehmenskultur

Interne Kommunikation

Als regelmafRige Kommunikationsplattform
wurde eine wochentliche Besprechung ein-
gefuihrt. Diese findet jeden Freitagmorgen
statt, bevor das Geschéft 6ffnet, und dauert
eine Viertelstunde. Die interne Kommuni-
kation verlauft oft aber auch informell, Ge-
sprache mit der Geschaftsleitung kénnen
nach Bedarf individuell und spontan ge-
fuhrt werden. Generell herrscht im Unter-
nehmen eine familidre Atmosphare, die von
gegenseitiger Unterstiizung gepréagt ist.

Aufmerksamkeit in der Region
Die Unternehmenskultur ist sehr stark von
Innovation gepragt, wenn auch die schwieri-
ge regionale Situation teilweise fur Dampfer
gesorgt hat. Die Firma Stolzle Moden ver-
sucht vor allem durch Events wie etwa Mode-
schauen auf sich aufmerksam zu machen.
Weiters werden Bastelkurse und Ahnliches
angeboten, wobei die Utensilien hierfir aus
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der Kurzwarenabteilung bezogen werden.
Die Mitarbeiterinnen haben in ihren Berei-
chen Entscheidungsspielraume; Naheres zur
Arbeitsorganisation folgt im nachsten
Unterkapitel.

Planbare Arbeitszeiten und Fixgehalt

Die Mitarbeiterinnen haben einen fixen
Dienstplan, das heil3t, sie wissen immer im
Vorhinein, an welchen Tagen sie arbeiten.
Diese Planbarkeit wird von den Mitarbeite-
rinnen sehr geschatzt. Allerdings gibt es die
Mdoglichkeit, nach persdnlichen Bedtrfnis-
sen die Dienstzeiten untereinander zu tau-
schen. Die Mitarbeiterinnen beziehen ein
Fixgehalt. Der Geschéftsleiter hat ebenso wie
seine Kolleginnen der Branche die Erfah-
rung gemacht, dass sich die Einfihrung von
Provisionen negativ auf das Betriebsklima
auswirken kann. Statt durch Provisionen
versucht die Geschéaftsleitung durch die Aus-
richtung von Betriebsfeiern Anreize zu schaf-
fen. Geplant ist zukunftig auch, den Mit-
arbeiterinnen jeweils zu Beginn einer neu-
en Saison eine komplette Ausstattung aus
der aktuellen Kollektion zum Einkaufspreis
zur Verfligung zu stellen.

Breites Tatigkeitsspektrum

Die Mitarbeiterinnen sind prinzipiell einzel-
nen Bereichen des Geschafts zugeordnet
und tUbernehmen hier fast samtliche Tatig-
keiten — von Prasentation, Verkauf und Kassa
bis hin zur Nachbestellung. Fur die Dekora-
tion der Schaufenster ist eine Mitarbeiterin
speziell zustandig. Den Einkauf, die Preis-
gestaltung und die Kollektionsplanung tber-
nimmt die Geschaftsleitung.

Im Bereich Arbeits- und Gesundheitsschutz
wird — bis auf die vorgeschriebenen gesetz-
lichen Malinahmen — bis jetzt wenig getan.
Angedacht wird etwa, in Zukunft bei Weih-
nachtsgeschenken z.B. mit Gutscheinen fir
Thermenbesuche darauf Bezug zu nehmen.

Aus- und Weiterbildung

Bis auf eine Mitarbeiterin, die eine Friseur-
lehre absolviert hat, haben alle Mitarbeite-
rinnen eine abgeschlossene Textileinzel-
handelslehre bzw. Schneiderlehre absol-
viert. Die Weiterbildung der Mitarbeiterin-
nen erfolgt durch Messenbesuche bzw.
durch den Besuch von Verkaufsschulungen
bei Lieferantinnen. Allerdings haben die
Aktivitaten auf Seiten der Lieferantinnen in
den letzten Jahren stark abgenommen. In
der Vergangenheit finanzierte die Ge-
schaftsleitung ein Persénlichkeitsentwick-
lungsseminar fur alle Mitarbeiterinnen, das
an einigen Abenden auf3erhalb der Arbeits-
zeit abgehalten wurde.

Erfahrungsaustauschgruppe als
Wissens-Pool

Der Geschaftsfilhrer selbst bezieht sein Wissen
vor allem aus einer Erfahrungsaustausch-
gruppe, die aus einigen KMUs der Branche
besteht und schon seit 40 Jahren existiert.
Die Treffen finden nunmehr zweimal jahr-
lich statt, wobei jeweils verschiedene The-
menschwerpunkte behandelt werden, etwa
zur Euro-Einfuhrung, zu Verhandlungen
mit Banken oder aber Uber Strategien und
Zukunft des Textileinzelhandels. Auch was
zukiinftige Modetrends betrifft, versucht
der Geschaftsfuhrer gezielt in den Austausch
mit anderen Unternehmerinnen bzw. Exper-
tinnen zu treten. Die daraus gewonnenen
Erkenntnisse werden dann etwa in der Frei-
tagmorgen-Besprechung an die Mitarbeite-
rinnen weitergegeben und es wird gemein-
sam diskutiert, welche Kundinnenwiinsche
feststellbar sind und welche Verbesserungen
im Geschaft durchgefuhrt werden kdénnen.
Dies erleichtert wiederum die Einkaufstatig-
keiten der Geschéaftsleitung.

Verbund mit anderen KMUs

In Zukunft sind mit anderen KMUs der Region
gemeinsame Weiterbildungsveranstaltungen
geplant. Ziel ist, dass durch eine grol3ere
Gruppe an Teilnehmerlnnen die Kosten pro
Person im Vergleich zu eigenstéandig organi-
sierten Kursmafinahmen geringer gehalten
werden kénnen.



Recruiting

Die Firma Stélzle Moden hat eine lange Tra
dition in der Lehrlingsausbildung. Da es in
den vergangenen Jahren durch die Struk-
turverdnderungen in der Region zu einer
Reduktion des Personalstandes kam, ging
ebenso die Zahl der neu aufgenommenen
Lehrlinge zurlick. Fir die Nachbesetzung
von Stellen wird nicht nur auf Lehrlinge zu-
rickgegriffen, sondern es werden auch be-
wusst altere Mitarbeiterinnen gesucht. Das
Recruiting erfolgt dabei oft durch personli-
che Ansprache, sowohl durch Interessentin-
nen selbst als auch von Seiten der Ge-
schaftsfihrung.

Resiimee

Markenzeichen Familienbetrieb

In der Abgrenzung zu groRen Textilhandels-
ketten legt die Firma Stolzle sehr viel Wert
auf langfristige Bindung der Kundinnen.
Deshalb wird einerseits sehr viel Wert auf
eine fundierte Ausbildung der Mitarbeite-
rinnen gelegt und andererseits auch die
Erfahrung alterer Mitarbeiterinnen sehr ge-
schatzt. Gerade die altersgemischte Struktur
der Kundinnen ist hier von Vorteil fur die
Beschaftigung Aalterer Arbeitnehmerinnen.
Diese Abgrenzung zu Ketten und Einkaufs-
zentren funktioniert derzeit auch noch stark
Uber das Bild des »Familienbetriebs«. Dies
bildet einerseits ein solides Fundament fur
die Zusammenarbeit und kann eine durch-
aus positive AuBenwirkung haben, ande-
rerseits muss dieses positive Fundament
auch konsequent weiterentwickelt und er-
weitert werden.

Weiterentwicklung
Um weiter an einem Alleinstellungsmerk-
mal (Unique Selling Proposition, USP) in Ab-
grenzung etwa zu Textilketten zu arbeiten,
waren verstarkte Investitionen in die Aus-
bildung der Mitarbeiterinnen sowie in ge-
sundheitsférdernde MalRnahmen Uberle-
genswert. Die Ausbildung der Mitarbeite-
rinnen kann einerseits die Beratungsquali-
tat weiter erh6hen und andererseits die
Motivation der Mitarbeiterinnen fordern,
was wiederum weiter das Image des auf

Beratung Wert legenden Familienbetriebs schéar-
fen kann. Was die gesundheitsférdernden Maf3-
nahmen betrifft, so hat der Betrieb derzeit das
»Glick«, dass seine Mitarbeiterinnen tber keine
groReren gesundheitlichen Probleme berichten.
Will man allerdings die Strategie des Ortlichen
Kaufhauses fur alle Altersgruppen mit entspre-
chendem Personal weiter verfolgen, so ware es
Uberlegenswert, aktiv in die Gesundheit der
Mitarbeiterinnen zu investieren, damit diese
auch in Zukunft ihre Erfahrungen im Kundin-
nenkontakt fur den Betrieb nutzbar machen
kénnen.

Jedes Lebensalter wichtig

Das Fallbeispiel Stolzle Moden zeigt deutlich,
dass jede Mitarbeiterin mit ihrem individuellen
Hintergrund einen Vorteil fur den Betrieb dar-
stellt. Die gemischte Altersstruktur der Beleg-
schaft spiegelt die gemischte Altersstruktur der
Kundinnen wider. Dies bringt einerseits einen
groBen Nutzen fiir den Betrieb, andererseits
bietet es den Mitarbeiterinnen eine integrative
Arbeitsumgebung, welche die Wertschatzung fur
jede Mitarbeiterin in den Mittelpunkt stellt. Der
Fokus auf Teamarbeit bietet die Mdoglichkeit,
den Austausch zwischen den Generationen und
das gegenseitige Lernen im Betrieb taglich zu
praktizieren. »Innere Kindigung« und das Ge-
fuhl, ab einem gewissen Alter auf dem Abstell-
gleis zu stehen, kommen so erst gar nicht auf.




Stolzle Moden

Interviews
mit ...

... Adolf Erlbeck,
Geschaftsfiithrer (57)

Wie beurteilen Sie die Lage fiir lhr
Geschaft, fir lhre Branche?

Das grofte Problem sind meiner
Meinung nach die Einkaufszentren. Es
liegen fiir Osterreich etwa 50 bis 60
Einkaufszentren quasi in der Schublade,
die gebaut werden sollen. Wir in der
Steiermark haben europaweit die
grofSte Dichte an Einkaufszentren. Und
die Kleinstddte veroden immer mehr.

Wo sehen Sie die groRten Probleme?

Das vernichtet ganz klar Arbeitspldtze.
Gerade auch fiir das Thema »Altere« ist
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das ganz wichtig. Die kleinen Firmen,
die eben 45+ noch aufgenommen
hdtten, sagen: »Nein, aus, basta, ich
kann nicht mehr!« Den Grofen in den
Einkaufszentren sind die Leute ja oft
egal. Wir hatten beispielsweise im
Sommer zu viel Personal. Wie losen wir
das? Das ist keine einfache Geschichte.
Im Herbst gibt es das Herbstgeschdft,
aber im Sommer waren wir einfach zu
viele. Da habe ich mich mit meinen
Mitarbeiterinnen zusammengesetzt und
ihnen die Situation erkldrt. Wenn alle
fiir zwei Monate auf drei Stunden pro
Woche verzichten, muss ich niemanden
kiindigen. Und gliicklicherweise konnten
wir uns einigen. Leider gibt es da keine
Unterstiitzung vom AMS, dass die etwas
dazuzahlen oder so, ich habe mich extra
erkundigt. Weil wenn ich jemanden
gekiindigt hdtte, wdre das schlimmer
gewesen, auch fiir das AMS. In der
Industrie gibt es da Unterstiitzung,
jedoch fiir uns im Handel leider nichts.
Aber wir konnten das Problem auch so
lésen.

Wie sieht es bei [hnen in der Region
aus?

Von der Kundenseite betrachtet sind wir
eine Gemeinde, die immer dlter wird.
Der Bergbau ging zu Ende, die Jugend
zieht ab. Aber die Alteren bleiben und
sind eine treue Kundschaft.

Sie haben eigentlich eine relativ
altersheterogene Belegschaft. War
das geplant oder hat sich das zu-
fallig ergeben?

Wenn ich ehrlich bin, war das zufillig.
Bei dlteren Mitarbeiterinnen habe ich
das Fachwissen und die Erfahrung schon
dabei. So, wie die Struktur im Geschdft
jetzt ist, hat sich das als sehr positiv
erwiesen, weil eine dltere Mitarbeiterin
Gltere Kundinnen und Kunden glaub-
hafter bedienen kann als eine junge.
Das ist sozusagen gewachsen.

Wie sehen Sie den Unterschied zwi-
schen Jiingeren und Alteren in Be-
zug auf die Kosten?

Es ist so: Bei Lehrlingen muss ich auch
die Zeit bezahlen, wéhrend der sie in
der Schule sind, und ich muss bei null
beginnen und ihnen alles beibringen.
Wenn ich Altere nehme, kosten mich die

zwar etwas mehr, aber sie wissen,
worum es geht.

Sie haben vor einigen Jahren eine
L9-)dahrige neu eingestellt. Was
waren |hre Beweggriinde?

Ja, das war die Frau Beck. Ich stand vor
der Entscheidung, einen Lehrling zu
nehmen, was immer mit Risiko ver-
bunden ist, oder eine Altbewdhrte, der
ich ein bisschen mehr bezahlen muss. Ich
suchte damals eigentlich eine Fachkraft,
die einen guten beruflichen Hintergrund
und auch einen guten Bekanntenkreis
hat. Wissen Sie, das ist auch schon mal
eine Klientel. Eine gute Mitarbeiterin
hat eine Klientel. AufSerdem war Frau
Beck seinerzeit bei uns Lehrling, sie
kannte sich aus und wir mussten nicht
bei Stunde null anfangen.

Spielte das Alter (iberhaupt eine
Rolle?

Fiir mich stand nicht das Alter im Vorder-
grund - das muss ich ehrlich sagen -,
sondern die Qualifikation. Fiir mich
waren der Mensch und die Qualifikation
in dieser Situation wichtig. Es kann ein
Junger viel besser sein als ein Alter und
umgekehrt genauso. Beim Personal
hast du immer ein Risiko.

Welchen Stellenwert hat Weiterbil-
dung fiir Sie?

Weiterbildung passiert bei uns vor allem
durch Verkaufsschulungen von
Lieferanten oder dass Mitarbeiterinnen
auf Messen mitfahren. Dieses Wissen
wird dann im Geschdft den Kolleginnen
weitergegeben. Leider haben die
Aktivitéiten der Lieferanten in den letzten
Jahren stark abgenommen, da miisste
man wieder mehr machen.

Haben Sie auch etwas im Bereich
Personlichkeitsentwicklung getan?
Hat sich das rentiert?

Ja, wir hatten einmal ein Personlich-
keitsentwicklungsseminar. Das
Problem: Es ist nicht so, dass Sie oben
einen Euro reinschmeiflen und unten
kommt einer raus. Das muss man viel
nachhaltiger sehen. Das geht nicht so
schnell, das dauert.

Vielen Dank fiir das Interview.



... Susanne Back,
Mitarbeiterin (53)

Wie sieht Ihr beruflicher Werdegang
aus?

Ich habe hier im Kaufhaus Stélzle
gelernt, bin dann wegen der Kinder
und der Familie weggegangen und
habe dann 20 Jahre lang in einer Trafik
gearbeitet. Als ich 45 war, wurde die
Trafik neu (ibernommen und ich habe
einen neuen Job in einer anderen Trafik
bekommen. Allerdings ist dann meine
Chefin in Pension gegangen und ich
war mit 49 Jahren arbeitslos. Da habe
ich wieder hier beim Stélzle nachgefragt,
zufiillig wurde eine Stelle frei und die
habe ich dann bekommen.

Welche Rolle hat Ihrer Meinung
nach Ihr Alter bei Bewerbungen
gespielt?

Ich habe mich gleichzeitig bei mehreren
Unternehmen beworben. Bei den
Diskont-Textilgeschdften habe ich oft zu
hdren bekommen, ich sei zu alt, zu
teuer oder liberqualifiziert. Weil zum
Regale schlichten oder Stinder hinaus-
und hineinrGumen brauchst du keinen
Lehrabschluss. Also: Hditte ich nicht
schon so lange gearbeitet und hitte ich
keinen Lehrabschluss, wdre es kein
Problem gewesen, eine Anstellung zu
finden. Unser Betrieb hier ist hingegen
sehr spezialisiert auf Beratung. Aufer-

dem habe ich in meiner Lehrzeit die
ganze Warenkunde mit den Kurzwaren
gehabt - und jetzt bin ich auch fiir
diesen Bereich im Geschdft zustdndig.

Das heift, Ihr Alter und Ihre Erfah-
rung sind hier durchaus ein Vorteil?

Ja, wir legen hier sehr viel Wert auf
Beratung und Erfahrung, unsere
Erfahrung wird eigentlich den
Kundinnen und Kunden nahe gebracht.
Auferdem haben wir hier Bekleidung
sowohl fiir junge Mddchen als auch
fiir Gltere Damen und da ist natiirlich
eine gute Mischung von jung bis alt bei
den Angestellten fiir den Betrieb
vorteilhaft. Das war vielleicht auch
ausschlaggebend fiir meine Einstellung.

Wie war das, nach der langen Pause
wieder zuriick in den Betrieb zu
kommen?

Was mir gefehlt hat und wofiir ich dem
Arbeitsamt eigentlich dankbar bin,

ist, dass ich eine Computerausbildung
machen konnte. Weil wir haben

hier ein Computerkassensystem und
ohne Kurs hdtte ich auch hier keine
Chance gehabt, in keinem Betrieb
eigentlich. Und hier habe ich dann
auch viel neu gelernt, auch von den
jiingeren Mitarbeiterinnen, was zum
Beispiel die aktuellen Modetrends,

die Farbenzusammenstellung und so
betrifft. Oder auch die Einschdtzung der
Kundinnen und Kunden, da habe ich
sehr viel gelernt. Das war fiir

mich eine irrsinnige Freude, wenn ich
gemerkt habe, dass es passt, und

sich der Kunde oder die Kundin fiir die
gute Betreuung bedankt hat. Das

war auch eine Bestétigung dafiir, dass
es klappt.

Wie sieht es mit Ihrer Arbeitszeit aus?

Ich arbeite 20 Stunden die Woche,
wobei wir alle einen fixen Dienstplan
haben, Gott sei Dank. Nicht so wie in
anderen Betrieben, wo man womdaglich
jede Woche einen neuen Plan kriegt.
Wir kbnnen uns das gut einteilen, wir
haben den fixen Plan, kénnen aber
untereinander ziemlich flexibel
tauschen. Ich habe eigentlich immer
Teilzeit gearbeitet. Zuerst wegen den
Kindern, da waren die Kinder
vormittags in der Schule oder im

Kindergarten und am Nachmittag
konnte ich wieder die Familie betreuen.
Jetzt ist es natiirlich so, dass auch meine
Eltern und Schwiegereltern zu betreuen
sind. Und auch die Enkelkinder.

Die betreuen Sie auch?

Ja, aber das ldsst sich - Gott sei Dank -
in diesem Betrieb sehr gut vereinbaren.
Wenn irgendetwas war, habe ich immer
anfragen kdnnen, ob ich meine Arbeits-
zeit verschieben kann; auch in der Kol-
leginnenschaft war das nie ein Problem.

Wie sind die Tatigkeiten im Unter-
nehmen aufgeteilt?

Bei uns ist es so, dass jede alles machen
muss. Wir haben es schon so, dass eine
Kollegin zum Beispiel die Unterwdsche
liberhat und ich zum Beispiel die
Kurzware. Bis auf den Einkauf und die
Auspreisung machen wir alles selbst.

Also schon sehr abwechslungsreich?

Ja, auf alle Fdlle. Es ist ein interessantes
und lustiges Arbeiten, weil du sehr auf
die Beratung eingehst und auf das
personliche Gesprdch. Und wir haben
Kundschaften, die das sehr schdtzen.
Man hat hier immer Abwechslung.

Wie sieht es mit Weiterbildung aus?

Wir bekommen schon immer wieder
Informationen, dass es irgendwo
Vortrdge gibt, aber das meiste habe ich
selbst privat gemacht. Ich war zum
Beispiel auf der Volkshochschule und
habe Kurse zur Personlichkeitsbildung
und ein bisschen was in Richtung
Computer gemacht.

Wie sehen Sie Ihre berufliche Zu-
kunft, auch gesundheitlich?

Ich habe schon das Gefiihl, dass man
hier alt werden kann, ich habe das
Gefiihl, dass hier die Erfahrung sehr
geschdtzt wird. Und vom Team her passt
auch alles. Auch vom Gesundheitlichen
her. Im Vergleich zur kleinen Trafik
bewege ich mich hier im Haus schon
recht viel. Aber Sport, Radfahren,
Schwimmen und Skifahren, das mache
ich privat.

Vielen Dank fiir das Interview.
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Selbst-Check

Selbst-Check

» Wie wird in lhrem Unternehmen die Arbeitsfahigkeit gefordert?
» Wie sieht es in Ihrem Unternehmen in Bezug auf alternsgerechtes Management aus?

Im Folgenden finden Sie einige Fragen, deren Beantwortung Ihnen Hinweise darauf
geben soll. Gehen Sie die Fragen der Reihe nach durch. Wenn Sie mehrere Fragen mit
»Nein« beantwortet haben, ldsst dies auf Handlungsbedarf schlie3en.

Wissen tiber Altern) im Betrieb

» Kennen Sie die Alterszusammensetzung
lhrer Belegschaft?

» Kennen Sie die unterschiedlichen Qualifikationen
(fachliche, soziale ...) der Mitarbeiterlnnen in
lhrem Unternehmen?

» Haben Sie einen Uberblick iber das ange-

sammelte Erfahrungswissen lhrer Belegschaft? . o
Arbeitsorganisation

» Werden in lhrem Unternehmen arbeits-
platznahe Lernformen praktiziert und
werden diese durch die Arbeitsumgebung
gefordert?

» Wird der Know-how-Transfer innerhalb
des Betriebs systematisch organisiert?

Unternehmenskultur » Fordert die Arbeitsorganisation das standige
Weiterlernen der Mitarbeiterlnnen, etwa
durch das Wechseln von Aufgabenbereichen?
» Wird in Ihrem Unternehmen Wert auf

Kommunikation gelegt? » Beherrschen éltere Mitarbeiterinnen neue

) ) ) Technologien genauso gut wie jungere und
> Wird Wert auf eine gute Zusammenarbeit sind ihre Einsatzméglichkeiten im Betrieb
zwischen Fuhrungskraften und Mitarbeiterinnen annahernd gleich?

gelegt (z.B. durch kooperativen Fihrungsstil)? ) ) ) )
» Werden in lhrem Betrieb alle Mitarbeiterlnnen,

» Werden Ma3nahmen zur Verbesserung des unabhangig von ihrem Alter, dazu motiviert,
Arbeitsklimas gesetzt? Wird in die Bindung Aufgaben zu tibernehmen, bei denen neue
der Mitarbeiterinnen investiert? Verfahren und Entwicklungen eine Rolle spielen?

» Sind die Arbeitsaufgaben und -bedingungen
fur alle Altersgruppen auf die Forderung von
Leistung, Gesundheit und Lernen ausgelegt?

» Gibt es Arbeitszeitmodelle, die den Lebens-
phasen der Mitarbeiterinnen angepasst
werden kénnen?
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Vorsorgender Arbeits- und Gesundheitsschutz

» Gibt es im Unternehmen konkrete Anstrengungen,
die Arbeitsplatze gesundheitsforderlich anzulegen
(betriebliches Gesundheitsmanagement)?

» Sind Unternehmensstrategie und Unternehmenskultur
auf Gesundheitsférderung ausgelegt?

» Werden in Ihrem Betrieb Informationen zur
Gesundheitssituation systematisch erfasst und ausgewertet?

» Erhalten die Mitarbeiterinnen Unterstlitzung in Fragen
der Gesundheit und ergonomischer Arbeitsgestaltung?

Vgl. Wege zu einer
nachhaltigen
Personalpolitik
2006;
Morschhauser/Ochs/
Huber 2003

» Wird die Gesundheitskompetenz der Mitarbeiterinnen geférdert?

Personalentwicklung

» Gibt es in Ihrem Unternehmen eine Personalplanung, die auf
den demografischen Wandel und die Unternehmensstrategie
abgestimmt ist?

» Wird Weiterbildung fur alle Mitarbeiterlnnen angeboten,
unabhangig von Position, Alter oder Beschaftigungsausmaf3?

» Werden Weiterbildungsziele pro Mitarbeiterin formuliert?
Wird die Einhaltung dieser Weiterbildungsziele regelmalig
kontrolliert?

» Sind Ihre Fihrungskrafte ausreichend auch fur zukinftige
Herausforderungen in der Personalpolitik qualifiziert?

» Werden Entwicklungsbedarf und Entwicklungswinsche ftr
jede Mitarbeiterin/jeden Mitarbeiter regelmaflig ermittelt?

» Werden regelmafig Mitarbeiterinnengesprache gefihrt?



GABRIELE WEGER
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Das Arbeitnehmerinnenschutzgesetz regelt die
Rechte und Pflichten der Arbeitgeberinnen
und Arbeitnehmerinnen in Bezug auf Sicher-
heit und Gesundheit am Arbeitsplatz. Arbeits-
fahigkeit zu erhalten gehoért zu den Pflichten
der Arbeitgeberinnen, d.h., Arbeitsbedin-
gungen mussen so gestaltet werden, dass Men-
schen auf Grund ihres Alters, ihrer korper-
lichen Konstitution, ihrer Qualifikation etc. nicht
gefahrdet werden.

Ab einer BetriebsgréRe von 50 Mitarbei-
terInnen ist der/die Arbeitgeberin verpflichtet,
Praventivfachkrafte  (Arbeitsmedizinerinnen
und Sicherheitsfachkrafte) zu beschaftigen.
Das zeitliche Ausmafl hangt von der Anzahl
der Beschaftigten und der Art der Arbeitsbe-
lastung ab.

Seit Janner 2002 besteht die Mdglichkeit,
neben Sicherheitsfachkraften und Arbeitsme-
dizinerlnnen auch Arbeitspsychologinnen als
Praventivfachkrafte zu beschaftigen — im Aus-
mafd von 25% der Gesamtpraventionszeit (d.h.
der Zeit, die fur Sicherheit und Gesundheits-
schutz gesetzlich vorgesehen ist). Diese Rege-
lung hat fur Betriebe den Vorteil, ohne Zu-
satzkosten im Rahmen der betrieblichen Ge-
samtpraventionszeit  arbeitspsychologisches
Fachpersonal einzusetzen (z.B. zum Thema
gesundheitsschonende und alternsgerechte
Arbeitsplatzgestaltung).

In der Arbeitswelt werden zunehmend
psychische Belastungen wirksam, die gesund-
heitsbeeintrachtigend sind. Sicherheit und Ge-
sundheitsschutz sowie eine moderne Arbeits-
organisation sind fur den Verbleib im Erwerbs-
leben von grof3er Bedeutung. Lang anhaltende
belastende Arbeitsbedingungen sind keine
gute Voraussetzung fur ein gesundes Altern,
sie beeintrachtigen die Arbeits- und Leistungs-
fahigkeit. Die betriebliche Pravention arbeits-
bedingter Erkrankungen und gezielte Forde-
rung von Gesundheit sind geeignete und
erprobte Instrumente, um die physische, psy-
chische und soziale Gesundheit der Beschaf-
tigten zu erhalten, sodass ein beschwer-
defreies Altern mdoglich ist und die Leistungs-
fahigkeit erhalten bleibt.

Neben ergonomischer Arbeitsplatzgestaltung
und der Vermeidung einseitig korperlicher
Belastungen sind ebenso Handlungsspiel-
raum, Vielseitigkeit der Arbeit, Mitsprache und
aktive Beteiligung von Mitarbeiterinnen sowie
die Zusammenarbeit der Generationen gesund-
heitsforderliche Faktoren, die wesentlich zu
alternsgerechtem Arbeiten beitragen.
Arbeitspsychologlnnen sind Expertinnen
fur die Gestaltung gesundheitsgerechter Ar-
beitsplatze wie auch Arbeitsprozesse. Sie ver-
fugen Uber wissenschaftlich fundiertes Know-
how sowie praktische Erfahrungen. Mittels
wissenschaftlicher Instrumente zur Arbeits-
platzanalyse konnen belastende und gesund-
heitsschadigende Faktoren der Arbeit iden-
tifiziert werden und gezielt Empfehlungen
bezlglich gesundheits- und alternsgerechter
Arbeitsgestaltung abgeleitet werden. In Zu-
sammenarbeit mit Arbeitsmedizinerinnen und
Sicherheitsfachkraften sowie weiteren betrieb-
lichen Akteurlnnen kdnnen umfassende Pro-
gramme und Maflinahmen entwickelt und um-
gesetzt werden. Solche MaRhahmen sind z.B.:

ergonomische Gestaltung der Arbeitsplatze

MaRnahmen zur Reduktion psychischer Ar-
beitsbelastungen

alternsgerechte Arbeitszeitgestaltung, Ein-
fuhrung wenig belastender Schichtplane

Pausenregelungen
(psychologische) Unfallpravention

MaRBnahmen gegen Diskriminierung alterer
Beschaftigter

Einflhrung von Mentoring-Programmen (al-
tere Beschéftigte unterstitzen jungere)

FOhrungskrafteschulungen (z.B. zum Thema
Wertschatzung und Anerkennung)

Maf3nahmen zur gesundheits- und alterns-
gerechten Erweiterung von Arbeitsaufgaben
(Job Enrichment, Job Enlargement)



Detaillierte Informationen sowie eine Liste der
fachlich qualifizierten und zertifizierten Ar-
beitspsychologinnen kénnen in der Fachab-
teilung Arbeitspsychologie der GkPP (Gesell-
schaft kritischer Psychologen und Psycholo-
ginnen, Berufsverband) angefordert werden.

GkPP/Fachabteilung Arbeitspsychologie
1090 Wien, Kolingasse 9/3a-4
T +43131788 94
F +43131989 88
E buero@gkpp.at

Sicherheitsberatung der AUVA

Die einschlégigen gesetzlichen Bestimmungen
zum Arbeitnehmerinnenschutz schreiben fur
jede Arbeitsstatte, in der Arbeitnehmerinnen
beschéaftigt werden, eine arbeitsmedizinische
und sicherheitstechnische Betreuung vor.

Im Rahmen dieser Sicherheitsberatung
bietet die AUVA firr Betriebe mit weniger als 50
Arbeitnehmerinnen kostenlose Beratung an.
Nahere Informationen finden Sie auf der
Homepage der AUVA http://www.auva.at/
unter >Leistungen>Sicherheitsberatung.

Gleichbehandlungsanwaltschaft

Die unabhangige Anwaltschaft fur Gleichbehandlung berat und informiert in allen Fragen betreffend
Diskriminierungen in der Arbeitswelt auf Grund der ethnischen Zugehorigkeit, der Religion oder
Weltanschauung, des Alters, der sexuellen Orientierung oder des Geschlechts sowie bei Diskrimi-
nierungen auf Grund der ethnischen Zugehdorigkeit in Bereichen auBerhalb der Arbeitswelt. Sie ist
im Bundesministerium fir Gesundheit und Frauen eingerichtet und besteht aus:

Anwaltin/Anwalt fiir die Gleichbehandlung ohne Unterschied
der ethnischen Zugehorigkeit, der Religion oder Weltanschauung,
des Alters oder der sexuellen Orientierung in der Arbeitswelt

1040 Wien, Taubstummengasse 11
T +431532 28 68, Fax: +43 1532 02 46
E gaw2@bmgf.gv.at

Anwaltin fiir die Gleichbehandlung von Frauen und Madnnern in der Arbeitswelt

1040 Wien, Taubstummengasse 11
T +431532 02 44, Fax: +43 1532 02 46
E gaw@bmgf.gv.at

Anwaltin/Anwalt fiir die Gleichbehandlung ohne Unterschied
der ethnischen Zugehdorigkeit in sonstigen Bereichen

1040 Wien, Taubstummengasse 11
T +43153228 68, Fax: +43 1532 02 46
E gaw3@bmgf.gv.at

Homepage (Gleichbehandlung/Gleichstellung/GAW):

http://www.bmgf.gv.at/

Beratung nach Vereinbarung:
Mo:  9.00-18.30 Uhr
Di-Fr: 9.00-15.00 Uhr
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Die hier ausgewdhlten Forderungen dienen zur Erstinformation fiir Unternehmerinnen. Weitere
Informationen Knden Sie auf der Homepage des Arbeitsmarktservice (AMS) unter http://www.ams.at/
(Service fiir Unternehmen) oder iiber die Férderdatenbank der WKO unter http://www.wko.at/.

Das AMS bietet fur Klein- und Mittelbetriebe
ein kostenloses Beratungsservice in Koopera-
tion mit Beratungsunternehmen an. Mit dieser
Forderung sollen gerade Klein- und Mittel-
unternehmen im Bereich maRgeschneiderter
Personalentwicklung unterstutzt werden. Die-
ses Angebot gilt fur Unternehmen bis zu 50
Mitarbeiterinnen. Das kostenlose Beratungs-
angebot kann maximal zwei Tage in Anspruch
genommen werden.

Das AMS férdert mit dieser Beihilfe an Unter-
nehmen die Kosten der Qualifizierungsmaf3-
nahmen von Arbeitnehmerinnen. Weiterbil-
dungsaktivitaten sollen so fur die Arbeitgebe-
rinnen erleichtert werden.

Mit diesem Forderangebot erhalten Arbeitge-
berlnnen einen Zuschuss zu den Lohnkosten
bei Neueinstellungen von Arbeitslosen unter
25 Jahren oder Uber 45 Jahren. Gefordert wer-

Die gemeinsame Informationsplattform der
Industriellenvereinigung, der Arbeiterkammer
Wien, des Osterreichischen Gewerkschaftsbun-
des und der Wirtschaftskammer Osterreich
bietet umfassende Informationen zum Thema
Arbeit und Alter. Sie wurde mit dem Ziel ge-
grundet, die Produktivitat alter werdender
Mitarbeiterinnen zu sichern.

Projekt »Mit Erfahrung Zukunft meistern — wett-
bewerbsfdhig mit dlteren Mitarbeitern«. Das
Projekt wird geférdert vom Bundesministerium
fur Arbeit und Soziales aus Mitteln des Euro-
paischen Sozialfonds und unterstiitzt vom
Verband der bayerischen Metall- und Elektro-
industrie (VBM).

den kann das Arbeitsverhaltnis von Frauen
oder Mannern, die eine Kombilohnbeihilfe ftr
Arbeitnehmerlnnen beziehen. Es wird ein Zu-
schuss zu den Lohnkosten bei einem laufen-
den monatlichen Bruttoentgelt bis zu 1.000
Euro gewahrt.

Arbeitgeberlnnen erhalten vom AMS einen Zu-
schuss zu den Lohnkosten bei Neueinstellung
von Arbeitslosen ab 50 Jahren. Der/die Arbeit-
geberin wird maximal mit 66,7 Prozent der
Bemessungsgrundlage (laufendes Bruttoent-
gelt plus 50 Prozent Pauschale fir Nebenkos-
ten) vom AMS gefordert.

Bei dieser arbeitsrechtlichen Regelung handelt
es sich um eine Forderung der Einstellung
oder um eine Bestrafung bei Beendigung des
Dienstverhaltnisses alterer Beschaftigter. Bei
Einstellung von mindestens 50-Jahrigen ent-
fallt der Dienstgeberanteil zum Arbeitslosen-
versicherungsbeitrag. Bei Kiindigung von Uber
50-Jahrigen ist eine einmalige Maluszahlung
von 0,2 Prozent der Beitragsgrundlage zu ent-
richten.

Der Audit »Beruf € Familie« ist eine Initiative
der Gemeinnutzigen Hertie Stiftung und wird
auch von den Spitzenverbadnden aus Politik
und Wirtschaft in Deutschland unterstitzt. Es
wird die Mdglichkeit geboten, flur ein Unter-
nehmen genau passende MalRnahmen heraus-
zuarbeiten und so umzusetzen, dass es dem
Bedarf von Unternehmen und Beschéaftigten
entspricht.

Diese Informationsplattform stellt nttzliche
und erprobte Werkzeuge fir eine demografie-
orientierte Personalarbeit vor, die Anreize und
konkrete Hilfestellungen fur Betriebe bietet.
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